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1.  Einleitung und Vorgehensweise 
 
Die vorliegende Arbeit soll einen Beitrag zur optimalen Führung eines Unternehmens leisten. 
Sie widmet sich der dezentralen Entscheidungsfindung. Dieses Thema ist auf internationaler 
Ebene relevant. Somit beschäftigt sich die Arbeit besonders mit den Problemen internationa-
ler Konzerne. Diese Unternehmen sehen sich derzeit folgenden Bedingungen ausgesetzt:  
- National tätige Unternehmen operieren häufig in gesättigten Märkten. Als Konsequenz 
daraus steigt die Tendenz zur Globalisierung. 
- Das Hervorbringen von Innovationen gilt für viele Firmen als Überlebensstrategie. 
Unternehmen brauchen Innovationen, um sich von der Konkurrenz abheben zu kön-
nen. Unterbleiben notwendige Neuentwicklungen sind Firmen kaum überlebensfähig.  
- Die Mitarbeiter vieler Unternehmen arbeiten zunehmend selbständig und werden im-
mer selbstbewusster. Sie treffen zuverlässig und verantwortungsbewusst Entscheidun-
gen im Rahmen ihres Aufgabenbereiches. Damit dies möglich ist, müssen ihnen ge-
wisse Entscheidungsrechte eingeräumt werden. 
- Das Management der Unternehmen nutzt vielfältige Partizipationsmodelle. Damit 
räumt die Unternehmensleitung den Mitarbeitern die Möglichkeit ein, ihr umfassendes 
auf den Arbeitsbereich bezogenes Wissen einzusetzen.  
 
Diese Arbeit behandelt die Partizipation der Mitarbeiter aus dem FuE-Bereich. Diese Arbeit-
nehmer haben einen besonderen Stellenwert im Unternehmen. Man kann sie als Motor der In-
novation bezeichnen. Sie sind die eigentlichen Schöpfer von Neuentwicklungen. Das rechtfer-
tigt ein großes Interesse des Managements an den Forschern und Entwicklern. Allerdings 
zeichnen sich Innovationsprozesse durch besondere Eigenschaften aus. Z. B. können die For-
scher und Entwickler ihre Aufgaben schlecht im Voraus planen. Zudem bleibt lange unge-
wiss, ob ihre Bemühungen überhaupt von Erfolg gekrönt sein werden. Eine erfolgsbezogene 
Entlohnung für diese Mitarbeiter ist deshalb schwierig umzusetzen. Forscher und Entwickler 
verfügen über sehr spezielles Know how aus ihrer Projektarbeit. Sie sind schwer austausch-
bar, denn andere Forscher können sich dieses Wissen kaum in einer adäquaten Zeit aneignen. 
Diese Gründe und die herausragende Bedeutung der FuE für die Unternehmensstrategie be-
gründen ein besonders schützenswertes Interesse der Forscher und Entwickler.  
 
Vorliegende Arbeit befasst sich mit der Organisation von Innovationsaufgaben. Die Übertra-
gung von Entscheidungskompetenzen ist ein Teilaspekt der Organisation von Innovationen. 
 
Durch die Übertragung kann einerseits die Qualität von Entscheidungen verbessert werden. 
Anderseits entstehen Übertragungskosten. In dieser Arbeit sollen diejenigen Aufgaben im In-
novationsprozess herausgefunden werden, für die sich eine Delegation von Entscheidungen 
an die Mitarbeiter lohnt. Die Bewertung der Organisationsform für die Abwicklung des Inno-
vationsprojektes erfolgt mit Hilfe der Transaktionskostentheorie. Als Effizienzkriterium wird 
die Minimierung der mit einer Innovation verbundenen Produktions- und Transaktionskosten 
herangezogen.1  
 
In Kapitel zwei werden grundlegende Begriffe der Arbeit definiert. Außerdem wird gezeigt, 
wie diese Begriffe inhaltsmäßig zusammenhängen. Der Leser bekommt an dieser Stelle erst-
malig einen Eindruck vermittelt, welche Aufgaben ein Unternehmen im Rahmen eines FuE-
Projektes durchführen muss. 
 
Das dritte Kapitel gibt einen umfassenden Einblick in die Themenbereiche der Delegation von 
Entscheidungen und der Unternehmenskultur. Darin werden die wichtigsten theoretischen 
Argumente pro und contra Delegation zusammengetragen. Daran schließt sich die Präsentati-
on von zwei empirischen Studien, die sich mit ganz verschiedenen Aspekten der Delegation 
befassen, an. Viele international tätige Unternehmen gestalten Partizipationsmodelle indivi-
duell nach ihren organisatorischen Gegebenheiten aus. Welche Möglichkeiten der Partizipati-
on angewandt werden können, dafür gibt dieses Kapitel Anregungen. Die Arbeit behandelt 
die Partizipation der Mitarbeiter im internationalen Konzern. Aus diesem Grund wird eben-
falls die Bedeutung unterschiedlicher kultureller Rahmenbedingungen beleuchtet. An die 
Begriffsbestimmung der Unternehmenskultur schließen sich die Darstellung von Hofstedes’ 
Konzept zur Messung kultureller Unterschiede in verschiedenen Ländern und die Ableitung 
von Empfehlungen für das Management an.  
 
Das Kapitel vier beinhaltet die theoretischen Grundlagen der Arbeit. Zuerst wird kurz auf die 
Transaktionskostentheorie eingegangen. Danach folgt die Vorstellung des Delegationswert-
konzeptes nach Laux und dessen Anwendung auf das Problem der Einbeziehung von Mitar-
beitern in die Entscheidungsfindung. Den Abschluss bildet eine kurze Betrachtung der Ent-
scheidungstheorie. Aufbauend auf dieser theoretischen Basis werden die Untersuchungshypo-
thesen aufgestellt.  
 
                                                 
1 Vgl. Williamson (1981), S. 1544 
 2
 
Um die Arbeit mit praktischen Erkenntnissen anzureichern stellt Kapitel fünf zwei Fallstudien 
und eine weitere empirische Untersuchung vor. Die Studien betrachten den Ablauf von je ei-
nem FuE-Projekt in zwei unterschiedlichen Unternehmen. Dabei wird herausgearbeitet, wel-
che Entscheidungen im Rahmen der Projekte durch den Geschäftsführer getroffen wurden 
und welche er an den Projektleiter delegiert hat. Die beiden Fallstudien dienen dazu, die auf-
gestellten Hypothesen in einem ersten Schritt auf ihre Gültigkeit zu prüfen. 
 
Die weitere Vorgehensweise der Arbeit geht aus Kapitel sechs hervor. Es folgt der Empfeh-
lung von Lakatos2, ein Modell, das aus einzelnen Grundannahmen besteht, zu entwickeln. Mit 
Hilfe dieses Konstruktes können alle Untersuchungshypothesen aus Kapitel vier überprüft 
werden. Außerdem wird das später eingesetzte Netzplanverfahren zur Simulation von Organi-
sationsmodellen vorgestellt.  
 
Aufbauend auf die vorangegangenen Abschnitte wird in Kapitel sieben ein Grundmodell für 
die Organisation internationaler FuE-Projekte entwickelt. Dieses wird derart verändert, dass 
man alternative Formen der Durchführung eines Forschungsprojektes erhält. Die einzelnen 
Organisationsformen lassen sich im Hinblick auf die Höhe der verursachten Transaktionskos-
ten miteinander vergleichen. Dabei kann zwischen zwei grundsätzlichen Organisationsformen 
unterschieden werden: Die Geschäftsführung trifft sämtliche im Projektablauf anfallenden 
Entscheidungen oder sie delegiert diese Entscheidungen an den Projektleiter. Diese beiden 
Organisationsformen werden im Hinblick auf zwei Einflussvariablen, das Vorhandensein von 
spezifischem Wissen beim Entscheidungsträger und die Ausprägung kultureller Unterschiede 
in den Konzernunternehmen, modelliert. Alle sich daraus ergebenden Modelle werden unter 
Verwendung der GERT-Netzplantechnik simuliert. Zur Prüfung der Hypothesen werden die 
Simulationsergebnisse der alternativen Organisationsformen einander gegenübergestellt.  
 
Abschnitt acht erweitert den Blickwinkel der Arbeit um die Problematik der Arbeitnehmer-
motivation. Der Vorstellung theoretischer Konzepte schließen sich praktische Empfehlungen 
an. Dabei steht folgende Frage im Mittelpunkt der Betrachtung: Mit welchen Anreizen lassen 
sich Mitarbeiter im FuE-Bereich dazu motivieren, die ihnen übertragenen Entscheidungskom-
petenzen im Sinne des Unternehmens anzuwenden? Bei der Suche nach einer Antwort auf 
diese Frage wird auch auf die Besonderheiten von FuE-Tätigkeiten eingegangen.  
 
                                                 
2 Vgl. dazu Chalmers (1990) 
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Kapitel neun beinhaltet schließlich eine zusammenfassende Betrachtung aller Fallstudien und 
Simulationsergebnisse sowie deren Bedeutung für die Hypothesen. Die Arbeit endet mit ei-




2.  Begriffliche Grundlagen 
2.1  Definitionen und Begriffsabgrenzung 
2.1.1 Forschung und Entwicklung 
 
Die Forschung und Entwicklung (FuE) umfasst „... alle planvollen und systematischen Aktivi-
täten, die mit Hilfe wissenschaftlicher Methoden den Erwerb neuer Kenntnisse über Natur- 
und Kulturphänomene und/oder die erstmalige oder neuartige Anwendung derartiger Kennt-
nisse anstreben...“3. FuE-Aktivitäten sind im Wesentlichen durch drei Merkmale gekenn-
zeichnet.4 Das Wichtigste ist die Unsicherheit der Gewinnung neuer Kenntnisse und die Un-
sicherheit hinsichtlich der Verwertung dieses neuen Wissens.5 Als zweites Merkmal von FuE-
Aktivitäten werden die hohen Anforderungen, welche an die Kreativität der einzelnen Mitar-
beiter eines FuE-Projektes gestellt werden, angeführt. Das dritte Kennzeichnen einer FuE-
Aktivität bezieht sich auf den Projektablauf selbst. Bei der Projektabwicklung ergeben sich 
häufig Änderungen der Projektplanung, weil die Annahmen, welche der Planung zugrunde 
liegen, nicht eintrafen.  
 
Die FuE stellt sich im Sprachgebrauch als einheitlicher Begriff dar, umfasst aber verschiedene 
Teilbereiche. In einem von der OECD herausgegebenen Handbuch wird FuE in die drei Pha-
sen Grundlagenforschung, angewandte Forschung und experimentelle Entwicklung unter-
teilt.6  
- Die Grundlagenforschung ist eine theoretische Forschung, die auf die Gewinnung 
neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse ausgerichtet ist und keinen praktischen Bezug 
hat.  
- Geht es um die Gewinnung neuer Erkenntnisse, die auf ein spezifisches, praktisches 
Ziel ausgerichtet sind, dann spricht man von angewandter Forschung.  
- Die Entwicklung hingegen zielt auf die Nutzung wissenschaftlicher Erkenntnisse zur 
Herstellung neuer oder verbesserter Produkte oder Prozesse.  
 
                                                 
3 Kern/Schröder (1977), S. 16 
4 Vgl. Schröder (1979), S. 627ff. 
5 Die Unsicherheit bezüglich der Gewinnung neuen Wissens umfasst die voraussichtliche Anwendung des Wis-
sens, den Zeitbedarf für dessen Erlangung und die Möglichkeiten der eigentlichen Gewinnung. Die Unsicher-
heit bezüglich der Verwertungsmöglichkeiten der neuen Erkenntnisse bezieht sich auf das Problem, dass Teile 
der neuen Erkenntnisse nicht nutzbringend oder überhaupt nicht verwertet werden können. 
6 Vgl. Bundesminister für Forschung und Technologie (1982), S. 29 
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2.1.2 Forschungs- und Entwicklungsprojekt 
 
Ein FuE-Projekt ist eine besondere, umfangreiche, zeitlich begrenzte, durch einen hohen 
Neuheitsgrad und ein hohes Risiko gekennzeichnete Organisationsform. Im Rahmen eines 
Projektes arbeiten Mitarbeiter verschiedener Abteilungen fachübergreifend zusammen.7 Mit 
der Durchführung eines Projekts wird ein bestimmtes Ziel, z. B. die Herstellung eines neuen 
Produktes, verfolgt. Die finanziellen, personellen und sachlichen Ressourcen, welche für die 
Projektdurchführung notwendig sind, liegen i. d. R. nur in begrenztem Umfang vor.8 Kapitel 
2.1.5 stellt verschiedene Möglichkeiten der Projektorganisation vor. 
 
Internationale FuE-Projekte sind nach Gassmann „...Vorhaben, bei denen die Projektakteure 
aus verschiedenen Ländern stammen und/oder die Projektaktivitäten unter Einsatz von strate-
gischen Ressourcen aus mehreren Ländern grenzüberschreitend arbeitsteilig durchgeführt 
werden. Dabei wird das Ziel verfolgt, durch die Transformation von dezentralisiertem Wissen 
(technologisches und Anwendungswissen) neues Wissen zu gewinnen oder vorhandenes Wis-




Die Begriffe FuE und Innovation sind eng miteinander verwandt, dennoch unterscheiden sie 
sich stark voneinander. FuE umfasst allgemein die Suche nach Neuerungen. Dagegen beinhal-
ten Innovationen auch die Einführung dieser Neuerungen. In der Fachliteratur existieren ver-
schiedene Definitionen für den Innovationsbegriff. Albach bezeichnet „... die Einführung von 
auf Forschung und Entwicklung beruhenden technischen oder organisatorischen Produkten 
und Prozessen am Markt“10 als Innovation. In dieser Arbeit wird unter einer Innovation ein 
neues Produkt oder ein neues Produktionsverfahren verstanden. Die Produktinnovation wird 
anschließend am Markt eingeführt und die Verfahrensinnovation findet im Produktionspro-
zess Anwendung.11 Eine Innovation wird hier als neu angesehen, wenn das jeweilige Produkt 
oder Produktionsverfahren für das betreffende Unternehmen neu ist. Somit können auch die 
Verbesserungen von Produkten und Verfahren als Innovationen aufgefasst werden. Daraus 
lässt sich schließen, dass Innovationen durch bewusste und gezielte FuE-Aktivitäten, z. B. im 
                                                 
7 Vgl. Zielasek (1999), S. 7 
8 Vgl. Gassmann (1997), S. 28f. 
9 Gassmann (1997), S. 33 
10 Albach (1989), S. 1339 
11 Einen Überblick über die Klassifikation verschiedener Innovationsarten geben Thom (1992), S. 38ff., Thom 
(1980), S. 32ff. und Hauschildt (1997), S. 4ff. 
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Rahmen eines FuE-Projektes, herstellbar sind. In der heutigen Zeit kommen Innovationen 
kaum mehr zufällig oder als Ergebnis genialer Einfälle zustande.  
 
Ein Innovationsprozess ist die „Hintereinanderausführung aller für eine Innovation erforderli-
chen Aufgaben.“12 Auf die einzelnen Innovationsaufgaben wird in Kapitel 2.2 näher einge-
gangen.  
 
2.1.4 Partizipation und Entscheidungsdelegation 
 
Hinter dem Begriff Partizipation verbirgt sich die „Teilhabe des einzelnen oder einer Gruppe 
an Entscheidungen, die ihn oder sie selbst betreffen.“13 Die Partizipation umfasst ursprünglich 
das Zusammenwirken der Menschen in allen Lebensbereichen. Dabei kann die Gewährung 
und Wahrnehmung von Partizipationsmöglichkeiten zur Verringerung der Schwächen und In-
effizienzen in der Entscheidungsfindung und Planung hierarchisch organisierter Gruppen, so-
wie zur Umsetzung kritischer Anregungen genutzt werden.14  
 
Domsch/Reinecke beziehen die Definition des Begriffs Partizipation auf das Unternehmen. 
Sie betrachten Partizipation als das Zusammenwirken bestimmter Personen und/oder Gruppen 
verschiedener Hierarchieebenen bei der Wahrnehmung bestimmter Aufgaben im Unterneh-
men während sämtlicher Phasen des Entscheidungsprozesses. Partizipation der Mitarbeiter 
findet durch den Einsatz bestimmter Partizipationsinstrumente statt.15  
 
Bei der Partizipation an Entscheidungen wird geregelt, in welchem Umfang Personen einer 
nachgeordneten Ebene an der Entscheidungsfindung der übergeordneten Ebene beteiligt wer-
den.16 Hierbei wird der Delegationsgrad17 festgelegt, d. h. die inhaltlichen Gestaltungsbefug-
nisse und Ermessensspielräume, die der Entscheidungsträger für die Erfüllung der Aufgabe 
erhält. Prinzipiell kann der Delegationsgrad von der reinen Ausführungskompetenz über die 
Möglichkeit der Mitsprache bis zur vollen Entscheidungskompetenz reichen. Werden Ent-
scheidungen delegiert, so tritt an die Stelle eines autoritären Führungsstils die teilweise Über-
tragung von Verantwortung.  
                                                 
12 De Pay (1995a), S. 8 
13 Vgl. Grüske/Recktenwald (1995), S. 474 
14 Ebenda, S. 474 
15 Domsch/Reinecke (1982), S. 68 
16 Vgl. Picot/Dietl/Franck (1999), S. 223f. 






FuE-Projekte können auf ganz unterschiedliche Weise organisiert sein. In dieser Arbeit wird 
auf zwei mögliche Formen zurückgegriffen, auf die Fachabteilungsorganisation und auf die 
Matrixorganisation. Deshalb werden diese zunächst näher erläutert.  
 
Eine Möglichkeit der Organisation eines Projektes ist die Fachabteilungsorganisation. Die 
Unternehmensleitung delegiert bestimmte Aufgaben und Kompetenzen an die Abteilungslei-
ter. Damit sind diese Abteilungen für ganz spezielle fach- bzw. funktionsspezifische Aufga-
ben im Rahmen eines Projektes zuständig. Wird die Form der Fachabteilungsorganisation 
gewählt, so bleiben alle Projektmitarbeiter formal in ihren Abteilungen und sind gemäß der 
Linienorganisation dem Abteilungsleiter unterstellt. Es entstehen keine wesentlichen Organi-
sationskosten. Die hauptverantwortliche Fachabteilung steuert den Entscheidungs- und Imp-
lementierungsprozess.18 Sie stellt auch den Projektleiter. Sind mehrere Abteilungen von dem 
Projekt betroffen, wird der Projektablauf oft durch eine Gruppe aus Abteilungsleitern koordi-
niert. Zwischen ihnen kann es leicht zu Schwierigkeiten und Kompetenzgerangel kommen. 
Die Abteilungsleiter berichten direkt der Unternehmensleitung bzw. dem Lenkungsausschuss.  
 
Projekte können ebenfalls in Form einer Matrixprojektorganisation abgewickelt werden. Bei 
dieser Organisationsform werden Befugnisse und Verantwortung zwischen den Fachabteilun-
gen und den Projektinstanzen aufgeteilt.19 Das Team ist aus verschiedenen Abteilungen des 
Unternehmens zusammengesetzt. Die Projektmitarbeiter bleiben ihrer ursprünglichen Abtei-
lung zugeordnet und sind dem Abteilungsleiter disziplinarisch unterstellt. Sie behalten wäh-
rend der gesamten Projektlaufzeit ihren eigentlichen Arbeitsplatz, an den sie nach Abschluss 
des Projekts wieder full time zurückkehren. So können sie neben den Projektaufgaben auch 
ihre normalen Tätigkeiten innerhalb der Abteilung wahrnehmen. Sie arbeiten je nach Bedarf 
an dem Projekt. Diese Praxis hat den Vorteil, dass der Projektleiter relativ leicht auf die Res-
sourcen der Linienorganisation zurückgreifen kann. Zum einen kann deren Fachwissen ge-
nutzt werden. Zum anderen wird der spätere Transfer in die Abteilungen erleichtert. Neben 
dem Arbeitungsleiter sind die Teammitglieder im Rahmen ihrer Projektmitarbeit dem Projekt-
leiter unterstellt. Er koordiniert die Teilaufgaben, trägt die Verantwortung für das Projektma-
                                                 
18 Vgl. Hauschild (1997), S. 86 
19 Vgl. dazu Specht/Möhrle (2002), S. 270 
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nagement und trifft Entscheidungen für die Projektabwicklung. Der Projektleiter verfügt über 
fachbezogene Weisungsrechte. Der wesentliche Nachteil der Matrixorganisation sind Kompe-
tenzüberschneidungen, welche durch die Doppelunterstellung der Teammitglieder unter den 
Abteilungsleiter und den Projektleiter entstehen. Um ineffiziente Konflikte zu vermeiden, 
müssen genaue Absprachen hinsichtlich der Kompetenz- und Verantwortungsaufteilung ge-
troffen werden. Dadurch verursacht diese Organisationsform einen vergleichsweise hohen 
Koordinationsaufwand.20 
 
Da die Projektorganisation neben der Unternehmenshierarchie besteht, muss eine organisato-
rische Einheit geschaffen werden, die beide Formen koordiniert. Diese Aufgabe nimmt der 
Lenkungsausschuss wahr. In ihm sind Vertreter der Unternehmensleitung, der Auftraggeber 
und der Projektleiter tätig. Er trifft projektübergreifende Entscheidungen21 und legt die Ziel-
setzung des Projektes fest. Der Projektleiter bzw. das Koordinationsgremium berichtet im 
Projektverlauf über den aktuellen Stand des Projektes und über anstehende Entscheidungen an 
den Lenkungsausschuss.22  
                                                 
20 Vgl. Specht/Möhrle (2002), S. 270-271; Bürgel/Haller/Binder (1996), S. 180-182; Zielasek (1999), S. 20-22, 
Hauschildt (1997), S. 87-88, Schmelzer (1992), S. 155f. 
21 Vgl. dazu Hauschildt (1997), S. 93ff.  
22 Vgl. Specht/Möhrle (2002), S. 158 
 9
 
2.2  Die Innovationsaufgaben 
 
Es existieren abweichende Konzepte für die Untergliederung eines FuE-Prozesses in einzelne 
Schritte.23 Im Wesentlichen setzt sich ein FuE-Prozess aus folgenden fünf Phasen zusammen: 
- Analyse des Unternehmenspotenzials, der Umweltbedingungen und Durchführung ei-
ner Suchfeldrecherche, 
- Ideenfindung und Bewertung der Ideen, 
- Entwicklung, 
- Produktion der ersten Serie und Festlegung der Marketinginstrumente und 
- Markteinführung. 
 
In diesen Phasen erledigen die Mitarbeiter verschiedene Aufgaben, so genannte Innovations-
aufgaben. Diese sind in Abbildung 1 dargestellt. Außerdem zeigt die Graphik beispielhaft 

















Ideenfindung und -bewertung 
Entwicklung 








Entwicklung der Betriebsmittel 
Konstruktion und Testläufe 
Bau des Prototypen 
 
ABBILDUNG 1: PHASEN EINES INNOVATIONSPROZESSES  
 
Innovationsaufgaben bestehen im Wesentlichen aus der Aufnahme und Verarbeitung von In-
formationen, sowie aus der Produktion neuer Informationen, d. h. Innovationen können als 
                                                 
23 Vgl. dazu u. a. Domsch/Ladwig/Siemers (1995), S. 17ff., Thom (1980), S. 53, Hauschildt (1997), S. 16ff., Ple-
schak/Sabisch (1996), S. 24ff., Schlicksupp (1989), S. 16ff. 
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Prozesse der Informationsverarbeitung begriffen werden.24 Unter einer Information wird 
zweckorientiertes Wissen verstanden.25 Ein wesentliches Merkmal kennzeichnet die Aufga-
ben eines Innovationsprozesses. Sie bauen aufeinander auf, indem jede Aufgabe das Ergebnis 
der ihr vorangegangenen Aufgabe als Informationsinput benötigt, um zu einer Lösung zu 
gelangen.26  
 
Die im Folgenden durchgeführte Aufgabenanalyse27 belegt diese Ausführungen. Die Innova-
tionsaufgaben wurden in Anlehnung an einen Maßnahmenkatalog des Vereins Deutscher In-
genieure (VDI) zusammengestellt.28 Da dieser Katalog nur die Produktfindung berücksichtigt, 
wurde die Aufstellung um die Phasen der Entwicklung, Produktion und Markteinführung er-
gänzt.29  
 
Es handelt sich in Tabelle 1 um eine Auflistung von Innovationsaufgaben für eine Neuent-
wicklung im Automobilbereich. In der Aufstellung erkennt man die in Abbildung 1 angeführ-
ten fünf Phasen eines FuE-Projektes wieder. Eine Gesamtaufgabe wird derart zerlegt, dass 
Teilaufgaben für einzelne Mitarbeiter entstehen.30 Weiterhin geht aus der Tabelle hervor, 
welche Informationsinputs zur Ausführung einer Aufgabe benötigt werden und welche Infor-
mationsoutputs diese Aufgabe produziert. Wie oben erörtert, stellen diese Outputs an Infor-
mationen gleichzeitig das notwendige Input für die nachfolgenden Aufgaben dar.  
 
TABELLE 1: INNOVATIONSAUFGABEN FÜR ENTWICKLUNGEN IM AUTOMOBILBEREICH 
Aufgabe Informationsinput Informationsoutput 
1. Analyse des Unternehmenspotenzials 
und der Produktsuchfelder in den Bereichen 
Markt, Technologie und Staatliche Verord-
nungen 
Informations-, Sach-, 
Personal- und Finanzpotenzial 
des Unternehmens, alternative 
Suchfelder 
Genau definierte Suchfelder 




che des Suchfeldes 
Vorauswahl Produktidee 
3. Prognose der erwarteten Marktnachfrage 
durch Prognosemethoden32, Durchführung 
von Patentrecherchen 
Kennzahlen zu Marktpotenzial 
und –durchdringung, Daten ü-
ber vergebene und angemeldete 
Höhe der erwarteten Markt-
nachfrage und Umsätze in ei-
nem bestimmten Zeitraum, Lü-
                                                 
24 Vgl. de Pay (1995a), S. 23, ähnliche Auffassungen vertreten Albach und von Hippel  
25 Vgl. Berthel (1992), Sp. 872, siehe auch Wittmann (1980), Sp. 894  
26 Vgl. de Pay (1995a), S. 28 
27 Vgl. Kosiol (1976), S. 42ff. 
28 Vgl. VDI (1976) 
29 Vgl. dazu Kotler/Bliemel (1999), S. 517ff. und Kramer (1987), S. 283ff. 
30 Vgl. Kosiol (1969), S. 211 
31 Für verschiedene Suchmethoden siehe z. B. VDI (1976), S. 34ff.  
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Aufgabe Informationsinput Informationsoutput 
Patente cken in der Patentvergabe 
4. Ideenselektion durch Bewertung mit un-
ternehmensexternen (Markt, Umwelt) und 
unternehmensinternen (Ziele, Potenziale) 
Kriterien, Erarbeitung eines qualitativen 
Neuproduktvorschlages 
Daten der Marktprognose und 
der Unternehmensanalyse 
Produktdefinition: Beschrei-
bung der technischen Anforde-
rungen wie Funktion, Arbeits-
prinzip etc. 
5. Entwicklungskonzept technologischer 
Komponenten (Anforderungsliste, Funkti-









Entscheidung für Segment/ 
Kundenkreis 
7. Kosten- und Zeitplankalkulation, Perso-
nalplanung 
Plankosten lt. Kore und Ent-
wicklungsvorschlag, Personal-
kalkulation 
Abweichung zwischen Plan- 
und beobachteten Istkosten 
8. Grobgestaltung Produkt, Erstellung und 
Optimierung erster Entwürfe (Werkstoff-
auswahl, Hauptabmessung, Anordnung) 
Entwicklungsvorschlag Vorentwürfe für Komponenten 
9. Entwicklung neuer Verfahren und neuer 
Werkstoffe durch Konstruktionsabteilung 
Vorentwurf für Komponenten Entwicklungsentwurf der neuen 
Prozesse 
10. Auswahl Zulieferer, Beschaffung der 
Zulieferteile 
Liste der Zulieferunternehmen Liefervereinbarungen 
11. Fertigung des Prototypen und Montage  Produkt- und Prozessentwürfe Erstes Produkt 
12. Test Prototyp im Pkw und Erstellung 
Marketingkonzept, Änderungen vorneh-
men, endgültiger Entwurf des Produktes, 
Ausarbeitung der Fertigungsunterlagen 
Anforderungen, Einsatzbedin-
gungen für Pkw inklusive Ge-
triebe, Marketingkonzept 
Testresultate, Marktreaktionen 
und Aufdeckung von Mängeln, 
Gesamtentwurf und Ferti-
gungsunterlagen 
13. Messepräsentation33 Prototyp Erkenntnisse über Kundenreak-
tion 
14. Sicherheitstechnische Überprüfung, Er-
langung staatlicher Zulassung 
Zulassungsunterlagen Zulassungserklärung hinsicht-
lich Sicherheitsgewährleistung 
15. Vorbereitung der Fertigung erste Serie 
(Vorbereitung Herstellung von Betriebsmit-
teln, Beschaffung Zulieferteile Serie) 
Produkt- und Prozessentwürfe, 
Prototyp 
Daten der Fertigungsplanung 
16. Fertigung der ersten Serie Prototyp Erste Serie 




Vertriebs- und Werbestrategie, 
insbesondere Absatzwege und 
Werbemaßnahmen 
18. Schulung der Händler und des Service-
personals in Autowerkstätten34  
Funktionsweise und Besonder-
heiten des neuen Produkts  
Genaue Informationen über die 
Innovation 
19. Markteinführung Markteinführungszeitpunkt, 
Produktionsstandort und -
menge 
Erste Ergebnisse über Kunden-
akzeptanz 
 
                                                                                                                                                        
32 Vgl. dazu Kotler/Bliemel (1999), S. 535ff. 
33 Um den Diffusionsprozess der Innovation in Gang zu bringen, ist die Kontaktaufnahme mit Innovatoren und 
Meinungsführern auf Messen besonders wichtig. 
34 Die Vertragswerkstätten haben Bedeutung als Ansprechpartner der Kunden bei technischen Problemen.  
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Diese Informationen eignet sich ein Mitarbeiter an, indem sie ihm als Empfänger von einem 
anderen Mitarbeiter, der als Sender fungiert, übermittelt werden.35 Sender und Empfänger 
können z. B. die Mitarbeiter eines Projektteams, externe Berater und die Unternehmensleitung 
sein. Sie benutzen ein Übertragungsgerät zur Informationsübermittlung, etwa ein Fax oder 
Telefon. Dieser Informationsaustauschprozess verläuft nicht immer reibungslos. Bei der Ü-
bertragung einzelner Informationen können Störungen sowohl zwischen dem Sender und dem 
Aufnahmegerät als auch zwischen dem Empfänger und dem Aufnahmegerät auftreten. Zudem 
sind Störungen der Verbindung zwischen Sendegerät, Leitung und Empfängergerät denkbar.36  
 
Neben diesen technisch bedingten Behinderungen können auch Kommunikationsprobleme 
auftreten, weil Sender und Empfänger über unterschiedliche Wissensstrukturen verfügen. Die 
Umwelt, die jeder einzelne erlebt, ist „ein Konstrukt des Gehirns“37. Deshalb können Infor-
mationen von zwei Kommunikationspartnern auf unterschiedliche Weise interpretiert werden.  
 
Gehören Menschen unterschiedlichen Kulturkreisen an, dann ist die Wahrscheinlichkeit, dass 
sie über verschiedene Wissensstrukturen verfügen, besonders groß. Damit steigt die Gefahr 
von Missverständnissen zwischen den Menschen. Diese Tatsache muss bei den Überlegungen 
in vorliegender Arbeit Berücksichtigung finden, denn es werden auch Kommunikationsvor-
gänge betrachtet, die über die Landesgrenzen hinweg stattfinden.  
 
Als Informationszeit wird die Zeit definiert, die ein Austauschprozess benötigt.38 Sobald Stö-
rungen auftreten, verlängert sich diese Zeit. Da unterschiedliche Wissensstrukturen eine Stö-
rungsquelle darstellen, nehmen Kommunikationsprozesse zwischen den Mitarbeitern in ver-
schiedenen Ländern mehr Zeit in Anspruch als Kommunikationsvorgänge zwischen den Mit-
arbeitern einer Unternehmenseinheit. Unterschiedliche Wissensstrukturen sind auch ein 
Grund dafür, dass die Übermittlung neuer Informationen länger dauert als die Übermittlung 
von Routineinformationen, denn dafür müssen erst neue Strukturen geschaffen werden. 
 
In dieser Arbeit werden nur formelle Informationsaustauschprozesse betrachtet, die von der 
Unternehmensführung als Organisationsmaßnahme festgelegt werden. Daneben existiert noch 
Vielzahl informeller Informationskanäle, die aber nicht systematisch erfasst werden können.  
                                                 
35 Siehe dazu das Grundmodell der technischen Kommunikation von Shannon/Weaver, in: Stahle (1994), S. 280 
36 Nähere Informationen zu möglichen Störungen des Informationsaustausches gibt Albach (1961), S. 379. 
37 Roth (1987), S. 235, zitiert in Bardmann (1994), S. 71 




Wie bereits in Kapitel 2.1 ausgeführt, unterliegen FuE-Aktivitäten generell einer großen Un-
sicherheit, d. h. die Ergebnisse der einzelnen Innovationsaufgaben sind unsicher. So kann bei-
spielsweise nicht im Voraus gesagt werden, ob am Ende des Innovationsprozesses überhaupt 
verwertbare Ergebnisse in Form eines Prototypen vorliegen und wenn ja, ob diese auch er-
folgreich vermarktet werden können. Man kann lediglich subjektive Wahrscheinlichkeiten 
über das Eintreten bestimmter Ergebnisse einer Aufgabe annehmen.39 Unsicherheiten bei 
Ausgangsdaten können bewirken, dass der Bearbeiter einer Aufgabe falsche subjektive An-
nahmen macht und ungenaue oder ineffiziente Ergebnisse erhält. In diesem Fall muss die 
Aufgabe wiederholt durchgeführt und verbessert werden, bevor man zur nächsten Innovati-
onsaufgabe übergeht. Das wird in Form von Rückkopplungsschleifen dargestellt.40  
 
Zusammenfassend ist ein Innovationsprozess allgemein charakterisierbar durch folgende 
Merkmale: 
- Die Aufgaben eines Innovationsprozesses sind Informationsverarbeitungsprozesse und 
hängen eng zusammen. 
- Die Ergebnisse der einzelnen Aufgaben sind unsicher. 
- Der Prozess verläuft nicht linear. Es können Rückkopplungsschleifen auftreten.  
 
Die in dieser Arbeit betrachteten Innovationen werden nicht zum Selbstzweck durchgeführt, 
sondern sind Elemente der Strategie eines Unternehmens. Sie müssen also zur Realisierung 
des Unternehmensziels beitragen. In einem marktwirtschaftlichen System handelt es sich 
hierbei um das Gewinnziel.  
 
Des Weiteren wird davon ausgegangen, dass die Unternehmung ihre Innovationen auf einem 
Markt einführt, auf dem auch andere Konkurrenten anbieten. Es sei daran erinnert, dass in 
dieser Arbeit nicht nur grundlegende Neuerungen betrachtet werden, die sich ihren Markt erst 
schaffen müssen. Die Unternehmung kann ihr Gewinnziel am ehesten erreichen, wenn sie die 
Innovation so früh wie möglich auf dem Markt einführt und so ihren Innovatorvorsprung aus-
baut. Deswegen gilt in dieser Arbeit eine Innovation dann als erfolgreich durchgeführt, wenn 
die Innovationsaufgaben möglichst schnell und reibungslos abgewickelt werden, so dass die 
Zeit des Innovationsprozesses verkürzt wird.  
                                                 
39 Vgl. de Pay (1995a), S. 29 
40 Vgl. Albach (1990), S. 8 
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3.  Entscheidungsdelegation und Unternehmenskultur 
3.1  Übersicht 
 
Eine wichtige Möglichkeit der Arbeitnehmerpartizipation ist die Delegation von Entschei-
dungen. Darauf wird im ersten Schwerpunkt dieses Kapitels näher eingegangen. Am Anfang 
steht die allgemeine Einordnung des delegativen Führungsstils im Vergleich zu anderen Füh-
rungsstilen. Darauf folgt eine nähere Erläuterung des Begriffes Delegation. Hier wird auch 
auf Widerstände eingegangen, die der Delegation von Aufgaben und Entscheidungen entge-
genstehen. Danach werden die wichtigsten Argumente für und gegen die Delegation an nach-
gelagerte Ebenen aus der Literatur zusammengetragen und zwei empirische Untersuchungen 
vorgestellt. Die Präsentation alternativer Partizipationsmöglichkeiten bildet den Abschluss 
des Themenbereichs.  
 
Die Kultur, die in einem Unternehmen herrscht, bildet ein Bindeglied zwischen der Unter-
nehmensleitung und den Mitarbeitern. Im zweiten Schwerpunkt dieses Kapitels wird deshalb 
die Unternehmenskultur näher betrachten. Es wird aufgezeigt, was eine Unternehmenskultur 
ausmacht. Hofstedes41 Instrumente zur Messung der Ausprägungen der Unternehmenskultur 
und Möglichkeiten, wie man eine gemeinsame Kultur zwischen einzelnen Betriebsteilen in 
verschiedenen Ländern fördern kann, werden vorgestellt. Abschließend wird auf die Bedeu-
tung und die Konsequenzen von kulturellen Unterschieden in Bezug auf die Gewährung von 
Partizipationsrechten eingegangen.  
 
3.2  Entscheidungsdelegation 
3.2.1 Einordnung der Delegation als Führungsstil  
 
Die Delegation wird häufig im Zusammenhang mit verschiedenen Führungsstilen diskutiert. 
Abbildung 2 zeigt die Einordnung des delegative Führungsstils im Verhältnis zu anderen Füh-
rungsstilen. Im Mittelpunkt stehen die zwei Dimensionen „Wechselseitige Kooperation“ 




                                                 





Prosoziale Dimension der Führung  







Partizipation der Mitarbeiter  
- Machtdimension - 
 
ABBILDUNG 2: DER DELEGATIVE FÜHRUNGSSTIL IM KONTEXT ANDERER FÜHRUNGSSTILE42 
 
Der autoritäre Führungsstil lässt sich im Wesentlichen durch eine sehr geringe Beteiligung der 
Mitarbeiter an zu treffenden Entscheidungen und durch eine geringe Mitarbeiterorientierung 
charakterisieren. Der patriarchalische Führungsstil ist durch eine höhere Mitarbeiterorientie-
rung gekennzeichnet. Allerdings sind die Partizipation der Mitarbeiter und die Delegation 
kaum höher als beim autoritären Führungsstil. Von einem konsultativen Stil spricht man, 
wenn die Mitarbeiter lediglich an der Vorbereitung anstehender Entscheidungen beteiligt 
werden. Ein kooperativer Führungsstil lässt sich durch eine hohe Partizipation der Mitarbeiter 
und durch eine hohe soziale Interaktion zwischen Vorgesetztem und Team beschreiben. Beim 
delegativen Führungsstil genießen die Mitarbeiter eine große Entscheidungs- und Handlungs-
freiheit im Rahmen vorher festgelegter Handlungsspielräume und Ziele. Der autonome Füh-
rungsstil symbolisiert dagegen eine extrem stark ausgeprägte Delegation. Man kann auch von 
Selbstführung sprechen.43 Auf eine noch tiefgründigere Beschreibung aller in der Abbildung 
genannten Führungsstile soll an dieser Stelle verzichtet werden. Man findet in der Literatur 
hinreichend Ausführungen dazu.  
                                                 
42 In Anlehnung an Wunderer (1993), S. 119 




3.2.2  Merkmale der Delegation 
 
Die Organisationslehre interpretiert die Delegation als „vertikale Dezentralisierung der Ent-
scheidungskompetenz“44. Umfassender formuliert Gebert den Begriff. Er versteht unter einer 
Delegation die Übertragung 
- einer komplexen Aufgabenstellung,  
- der zur Bewältigung der Aufgabenstellung notwendigen Rechte und Ressourcen und  
- der daraus resultierenden Handlungsverantwortung.45  
 
Bei einer Delegation werden Aufgaben extern oder intern bzw. horizontal oder vertikal verla-
gert.46 Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht die vertikale Verlagerung von Aufgaben bzw. Ent-
scheidungen. In engem Bezug dazu stehen die Verlagerung der Kompetenz und der Verant-
wortung. Dieser Zusammenhang wird als Kongruenzprinzip bezeichnet. Damit bekommt die 
nachgelagerte Ebene einen abgesteckten Handlungsspielraum für die Erfüllung ihrer Aufgabe 
eingeräumt.  
 
Zunächst muss eine Führungskraft darüber entscheiden, ob sie bestimmte Aufgaben oder Ent-
scheidungen delegieren oder selbst ausführen will. Dies hängt von der Höhe des Delegati-
onswertes ab. Diesem Aspekt widmet sich Kapitel 4.2..  
 
Delegiert eine Führungskraft bestimmte Aufgaben und Entscheidungen an nachgelagerte E-
benen, obliegt ihr die Führungsverantwortung. Das beinhaltet u. a. die Entscheidung darüber, 
welche Aufgaben überhaupt delegiert werden sollen und die Entscheidung für einen geeigne-
ten Delegationsempfänger sowie dessen Kontrolle. Ohne eine regelmäßig durchgeführte Kon-
trolle tendiert ein Organisationssystem schnell zum Führungsstil des „Laissez-faire“. Aller-
dings ist die Kontrolle des Delegationsempfängers eher ergebnisorientiert und weniger hand-
lungsorientiert. 47 Wichtig ist auch, dass die Führungskraft dem Delegationsempfänger Hand-
lungsziele vorgibt.48 
 
                                                 
44 Grün (1987), Sp. 137 
45 Vgl. Gebert (2002), S. 174 
46 Vgl. dazu Grün (1987), Sp. 138 
47 Vgl. dazu Wunderer (1993), S. 216 
48 Vgl. dazu Grün (1987), Sp. 139f.  
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Die Handlungsverantwortung liegt nunmehr beim Delegationsempfänger und beinhaltet im 
Wesentlichen eine regelmäßige Information der delegierenden Führungskraft hinsichtlich der 
zielkonformen Erfüllung der übertragenen Aufgaben.49 Dabei sollte sich die Information nicht 
nur auf Misserfolge beschränken, da dies die Motivation des Delegationsempfängers unter-
gräbt.  
 
Eine von allen Beteiligten als glaubwürdig empfundene partizipative Führung ermöglicht es 
den Mitarbeitern, an den Denk- und Entscheidungsprozessen der Vorgesetzten teilzuhaben. 
So trägt die Delegation entscheidend zur Gewährleistung der innovationsbedeutsamen Auf-
wärtskommunikation bei. Eine Behinderung der Kommunikation zwischen Mitarbeiter und 
Vorgesetzten führt zu zwei grundlegenden Problemen:50 Funktioniert die kritische Aufwärts-
kommunikation nicht oder ungenügend, so bleibt einerseits spezifisches, innovationsrelevan-
tes Wissen im Rahmen innovationsrelevanter Denk- und Entscheidungsprozesse ungenutzt. 
Andererseits findet in einem Unternehmen ohne kritisches Feedback kein organisationales 
Lernen statt. Dadurch unterbleiben notwendige Anpassungsprozesse des Unternehmens an 
Veränderungen der Umwelt. Früher oder später gerät ein Unternehmen ohne funktionsfähige, 
kritische Aufwärtskommunikation deshalb in die Krise.   
 
Es existieren verschiedene Barrieren, die der Aufwärtskommunikation entgegenstehen und 
somit die Delegation von Entscheidungen an nachgelagerte Ebenen verhindern oder zumin-
dest erheblich erschweren können. Dabei handelt es sich im Wesentlichen um: 
- kognitiv-emotionale,  
- organisationale,  
- interessenpolitische und  
- machtpolitische Barrieren.51  
 
Zu den kognitiv-emotionalen Barrieren gehört u. a. die Neigung des Menschen, sich mit er-
zieltem Erfolg zufrieden zu geben und somit blind zu werden für Veränderungen oder Prob-
leme. Je erfolgreicher die Strategie eines Vorgesetzten scheint, desto zufriedener ist er mit der 
Situation. Außerdem glaubt er, sein Vorgehen habe sich bewährt und hält auch weiterhin gern 
daran fest. Dies ist dann besonders prekär, wenn sich die durchzuführenden Aufgaben und 
                                                 
49 Vgl. Grün (1987), Sp. 140 
50 Vgl. Gebert (2002), S. 177f 
51 Ebenda, S. 170f. und S. 178ff. 
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Entscheidungen stark verändern und neue Vorgehensweisen zur Problemlösung unausweich-
lich sind.52  
 
Die Macht der Gewohnheit im Handeln und Denken stellt eine weitere kognitiv-emotionale 
Barriere dar. Ein Individuum folgt tendenziell seiner Gewohnheit. Außerdem empfindet es 
der Mensch als anstrengend, seine Vorgehensweise bei der Bewältigung von Problemen stän-
dig zu hinterfragen. Das gilt vor allem dann, wenn er davon ausgeht, dass die Einführung 
neuer Strategien der Problemlösung zeitintensiv und mühsam ist. Eine Abwägung des Auf-
wands für die Änderung der Problembewältigung mit dem zusätzlich zu erzielenden Nutzen 
erscheint deshalb rational.  
 
Als organisationale Barriere ist vor allem die Hierarchie anzusehen. Je mehr Ebenen eine Or-
ganisationshierarchie aufweist, desto größer ist die Gefahr, dass Informationen und kritisches 
Feedback auf dem Weg nach oben praktisch versickern. 
 
Interessenpolitische Barrieren entstehen, wenn die Aufwärtskommunikation durch unter-
schiedliche Interessen der Akteure verhindert wird.53 Dies ist leicht möglich, da Innovationen 
häufig bestehende und vertraute Aufgaben- und Kompetenzverteilungen einer Organisation 
berühren. Die Strukturen haben sich oft im Laufe der Zeit als Ergebnis von Verhandlungen 
zwischen Organisationsmitgliedern mit unterschiedlichen Interessen und nicht selten in Form 
von Kompromissen herausgebildet. Eine Veränderung dieser Organisationsgefüge stößt somit 
auf den Widerstand der beteiligten Interessenlager.  
 
Machtpolitische Hindernisse stehen der Aufwärtskommunikation im Weg, da Vorgesetzte in 
der Regel über eine höhere Macht verfügen als ihre Mitarbeiter. Diese können ihr Humanka-
pital und ihr spezifisches Wissen kaum als Druckmittel gegenüber den Vorgesetzten einset-
zen. Vielmehr sind Mitarbeiter darum bemüht, ihre Chefs durch gute Argumente zu überzeu-
gen und durch eine angenehme Arbeitsatmosphäre zu beeinflussen. Dagegen führen Vorge-
setzte ihre Mitarbeiter mit Argumenten und direkten Anordnungen. Besonders deutlich wird 
die Macht der Vorgesetzten, wenn die Mitarbeiter im Rahmen größerer Umstrukturierungen 
des Unternehmens ohne jede Mitspracherechte oder Informationen „vor vollendete Tatsachen 
gestellt werden“54.  
                                                 
52 Nähere Ausführungen dazu machen Audia/Locke/Smith (2000) 
53 Vgl. Scholl (1993), S. 424 




Die eben erläuterten Barrieren bewirken einerseits, dass die Aufwärtskommunikation von den 
Mitarbeitern zu den Vorgesetzten ohne jede Wirkung bleibt. Die Reaktion der Vorgesetzten 
auf die Kommunikation der Mitarbeiter erfolgt entweder zu spät oder bleibt gänzlich aus. Da-
durch erhalten die Mitarbeiter das Gefühl, ihre Bemühungen seien umsonst.55 Vorgesetzte 
müssen dem vorbeugen. Dies tun sie, indem sie ihren Mitarbeitern zuhören und relativ zeitnah 
auf deren Meinungsäußerungen oder Kritikpunkte reagieren. 
Andererseits können die beschriebenen Barrieren dazu führen, dass die Aufwärtskommunika-
tion bestraft wird.56 Das geschieht etwa, wenn ein Mitarbeiter seinen Vorgesetzten beispiels-
weise hinsichtlich seiner generellen Arbeitsweise persönlich angreift, statt Kritik an Details 
seiner Vorgehensweise bei der Problembewältigung zu üben. Diese Art der Aufwärtskommu-
nikation wird häufig durch die Unternehmensleitung sanktioniert und somit von den Mitarbei-
tern als bedrohlich empfunden. Das hat zur Folge, dass die Aufwärtskommunikation zukünf-
tig verhindert und stattdessen das Schweigen aller Beteiligten gefördert wird. Diese Zusam-
































ABBILDUNG 3: BARRIEREN GEGENÜBER DER AUFWÄRTSKOMMUNIKATION57 
 
                                                 
55 Gebert (2002) spricht hier von der Zwecklosigkeitserfahrung.  
56 Vgl. Gebert (2002), S. 180 
57 Die Abbildung entstand in Anlehnung an Gebert (2002), S. 178 
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3.2.3  Theoretische Argumente für und gegen die Delegation von Entscheidungen 
 
Es gibt eine Vielzahl von Argumente für die Delegation von Aufgaben und Entscheidungen. 
Die wesentlichen Gründe werden im Folgenden kurz erläutert.  
 
Erstens wird durch die Delegation eine Entlastung der Unternehmensführung erreicht, weil 
Aufgaben gezielt auf verschiedene Ebenen des Unternehmens verteilt werden. 58 Die Unter-
nehmensleitung kann sich so besser auf strategische Aufgaben konzentrieren. Weiterhin ver-
kürzen sich vertikale Kommunikationswege.   
 
Darüber hinaus wird durch die Delegation von Aufgaben eine höhere Qualität der Ergebnisse 
erreicht.59 Die Arbeitnehmer bringen ihr umfangreiches zum Teil implizites Wissen60, bei-
spielsweise über die Arbeitsbedingungen, in das Unternehmen und besonders in den Produk-
tionsprozess ein. Durch die Nutzung von Konsultations- und Partizipationsrechten können 
neue und bessere Problemlösungen erreicht werden. Es finden “fruchtbare Diskussionen” 
statt. Durch die Verwertung der vielfältigen Fähigkeiten und des umfangreichen Wissens aller 
Beteiligten kann die Qualität von Entscheidungen verbessert und damit die Effizienz einer 
Organisation gesteigert werden.61   
 
Häufig wird argumentiert, dass die Innovationsleistung einer Unternehmung durch Öff-
nungsprozesse62 wie beispielsweise die Delegation von Entscheidungen zunimmt. Diese ist 
besonders in der Phase der Ideenselektion zu beobachten.63  
                                                
 
Kern vertritt die Ansicht, dass Arbeitnehmer vielfach spezifisches Wissen in den Innovations-
prozess einbringen und es sogar ausbauen. Sie können Berufswissen und Erfahrung in den 
Arbeitsalltag einbringen und gezielt Verbesserungsvorschläge machen.64 Dabei gehen sie je-
doch das Risiko ein, dass ihr Wissen irgendwann als Mittel der Vereinfachung, Verschärfung 
oder sogar Vernichtung ihrer eigenen Arbeit bzw. ihres Arbeitsplatzes „missbraucht“ wird. 
Dieser Entwicklung sollte entgegengewirkt werden. Eine Möglichkeit dazu bietet z. B. die in-
 
58 Vgl. Grün (1987), Sp. 140 
59 Ebenda, Sp. 141 
60 Eine nähere Erklärung des Begriffs impliziten Wissens erfolgt bei Dietl (1995), S. 574.  
61 Vgl. Miles (1965), zitiert in: Gässler (1986), S. 99 
62 Weitere Erläuterungen zu dieser Problematik geben u. a. Gebert/Boerner/Lanwehr (2001), Ge-
bert/Boerner/Matiaske (1998) 
63 Vgl. dazu Lumpkin/Dess (1996), S. 157 
64 Vgl. Kern (1998), S. 24 
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stitutionelle Mitbestimmung durch Betriebsrat, wie sie in Deutschland üblich ist. Die Mitbe-
stimmung symbolisiert der Belegschaft, dass eine kooperative Haltung nicht von Nachteil ist. 
Betriebsräte sind im Allgemeinen stärker in den betrieblichen Alltag verwurzelt als das Ma-
nagement, genießen das Vertrauen der Beschäftigten und besitzen Informationen, welche der 
Unternehmensleitung nicht zugänglich sind.65  
 
Nach Dünnwald66 besitzen die Arbeitnehmer umfassendes Wissen über ihren Arbeitsplatz 
und ihre Aufgaben sowie kreatives Potenzial für die Lösung betrieblicher Probleme. Eine Be-
teiligung der Arbeitnehmer an der Entscheidungsfindung und deren frühzeitige Einbeziehung 
in kollektive Gestaltungsprozesse fördert zudem ihre Einsicht in die Notwendigkeit geplanter 
Rationalisierungsmaßnahmen. Diesem Gedanken schließt sich Gerum67 an. Seiner Meinung 
nach wirkt eine fehlende prozessuale Beteiligung der Arbeiter am Entscheidungsprozess ne-
gativ auf die Akzeptanz der Entscheidung und kann offene oder versteckte Widerstände bei 
den betroffenen Mitarbeitern hervorrufen.  
 
Schließlich erhalten die Mitarbeiter durch Nutzung des Delegationsprinzips Möglichkeiten 
zur Mitwirkung im Rahmen ihrer persönlichen Qualifikation. Das erhöht die intrinsische Mo-
tivation der Mitarbeiter.68 Und versetzt sie in der Lage, ihr Qualifikationsniveau optimal aus-
zunutzen und weiterentwickeln.69 Im Allgemeinen steigt die Möglichkeit der Delegation mit 
zunehmendem Qualifikationsniveau der Mitarbeiter.70  
 
Den Argumenten für die Delegation stehen Risiken gegenüber, die mit der Delegation von 
Aufgaben und Entscheidungen verbunden sind. Gebert beschreibt folgenden Zusammenhang. 
Ein delegativer Führungsstil führt zu einer Erweiterung der Situationskontrolle. Die Situati-
onskontrolle beschreibt „...das Ausmaß, in dem die Organisationsmitglieder meinen, direkt 
durch eigenes Handeln (qua Delegation) oder indirekt durch die Beeinflussung des Handelns 
anderer (qua Partizipation) zur innovationsbezogenen Verbesserung der Situation beitragen zu 
können.“71 Um die Innovationstätigkeiten zu steigern, muss die Situationskontrolle über Ma-
nagementpraktiken wie Delegation oder Partizipation vergrößert werden. Das zieht jedoch in-
                                                 
65 Vgl. Nagel/Riss/Rüb/Beschorner (1996), S. 29 
66 Vgl. Dünnwald (1989), S. 201 
67 Vgl. Gerum (1997), S. 190 
68 Vgl. Gebert (2002), S. 174 und Alban-Metcalfe/Alimo-Metcalfe (2000), S. 168 
69 Vgl. Grün (1987), Sp. 141 
70 Ebenda, Sp. 139 
71 Gebert (2002), S. 185f. 
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novationshinderliche Effekte nach sich.72 Zunächst bringen die Mitarbeiter verstärkt innova-
tionsbezogene Ideen hervor. Damit steigt aber auch die Anzahl an Initiativen, deren Umset-
zung mangels Zieleignung nicht lohnt. Außerdem gewinnen innovationsbezogene Aktionen 
zunehmend an radikalem Charakter. So besteht u. a. die Gefahr, dass der Mitarbeiter kriti-
sches Verhalten und Nachfragen des Vorgesetzten als persönliche Kritik wertet73 und dass der 
Vorgesetzte in extrem starrsinnigen Initiativen der Mitarbeiter eine Bedrohung sieht. Letztlich 
besteht die Gefahr, dass die innovationsbezogenen Aktivitäten verschiedener Entscheidungs-
träger zeitlich und bzw. oder inhaltlich nicht kompatibel sind.74 Im Ergebnis steigt mit zu-
nehmender Situationskontrolle auch die Zahl jener innovationsbezogenen Initiativen, die dem 
Organisationsziel nicht dienlich sind. Die Organisation muss verstärkt selektieren, welche Ak-
tivität akzeptiert und welche abgelehnt werden soll. Das bedeutet auch, dass zeitintensive In-
novationsentscheidungen möglicherweise verzögert werden.75  
 
Abschließend stellt Abbildung 4 die geschilderten Argumente für und gegen die Delegation 








o Entlastung der Unternehmensfüh-
rung 
o Höhere Qualität der Ergebnisse und 
Entscheidungen 
o Steigende Innovationsleistung in der 
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o Arbeitnehmer investieren in spezifi-
sches, implizites Wissen 
o Höhere Akzeptanz strategischer 




















o Zunehmende Radikalität der Initia-
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ABBILDUNG 4: THEORETISCHE ARGUMENTE FÜR UND GEGEN DIE DELEGATION 
 
3.2.4  Empirische Forschungen 
 
Die Delegation von Aufgaben und Entscheidungen ist eine Vertrauenshandlung des Delegie-
renden und des Delegationsempfängers. Der Vorgesetzte delegiert an seine Mitarbeiter, ob-
                                                 
72 Vgl. Gebert (2002), S. 186f. Diese Schwachstellen der Delegation stellen gleichzeitig die Gefahren von 
Öffnungsprozessen dar.  
73 Gebert (1987), S. 944 
74 Nähere Ausführungen dazu liefert Frese (2005) 
75 Vgl. Gebert/Boerner/Lanwehr (2001), S. 207 
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wohl er nicht genau weiß, ob diese die neuen Rechte und Ressourcen auch im Sinne des Vor-
gesetzten nutzen. Aber auch der Delegationsempfänger geht ein Risiko ein. Er kann die Reak-
tion des Vorgesetzten im Falle von Misserfolgen nicht vorhersehen.76 Bauer und Green sind 
der Frage nachgegangen, unter welchen Voraussetzungen der Führende dem Mitarbeiter ver-
traut.77 In ihre Studie bezogen sie Hochschulabsolventen verschiedener Studienrichtungen 
ein, die innerhalb von zwei Monaten nach Studienabschluss ein Arbeitsangebot annahmen. 
Bauer und Green kontaktierten und befragten die Absolventen ca. 12 bzw. 33 Wochen nach 
Arbeitsbeginn. In die statistische Auswertung wurden letztlich nur jene Personen einbezogen, 
die ihren Job innerhalb des Untersuchungszeitraums nicht wechselten.78 Die Probanden muss-
ten Fragebögen ausfüllen, die u. a. die Beziehung zwischen Führer und Mitarbeiter und das 
Delegationsverhalten des Vorgesetzten hinterfragten. Die Vorgesetzten der Probanden wurden 
ihrerseits gebeten, die Leistung ihrer Mitarbeiter anhand einer vorgegebenen Skala79 einzu-
schätzen.  
 
Für die Auswertung ihrer empirischen Untersuchung nutzten Bauer und Green eine Regressi-
onsanalyse. Sie fanden heraus, dass im Zeitpunkt 1 und auch im darauf folgenden Zeitpunkt 2 
eine positive Korrelation zwischen dem Delegationsgrad und der Leistung des Mitarbeiters 
besteht.80 Weiterhin kamen sie zu dem Schluss, dass ein Vorgesetzter tendenziell erst dann 
delegiert, wenn der Mitarbeiter bereits eine gute Leistung erbracht hat. D. h. der Mitarbeiter 
muss eine gute Leistung unter Beweis stellen, damit sein Vorgesetzter ihm vertraut und Auf-
gaben bzw. Entscheidungen an ihn delegiert.81 Die Delegation durch den Vorgesetzten stellt 
für den Mitarbeiter einen Vertrauensbeweis dar. Dieses Vertrauen möchte er nicht enttäu-
schen und honoriert es seinerseits durch eine hohe Leistung. Dieser Zusammenhang wird in 
Abbildung 5 anschaulich dargestellt.  
 
Hatte der Mitarbeiter noch keine Gelegenheit, seine Leistung zu beweisen, sollte der Vorge-
setzte ihm ein gewisses Grundvertrauen entgegenbringen. Das kann beispielsweise gesche-
hen, indem er kleine Aufgaben delegiert, die mit relativ wenig Rechten und Ressourcen ver-
bunden sind. So erhält der Mitarbeiter die Möglichkeit, eine gute Leistung zu zeigen. Das 
wiederum rechtfertigt die Delegation schwierigerer und komplexerer Aufgaben an ihn.   
                                                 
76 Vgl. Bauer/Green (1996), S. 1542f.  
77 Vgl. Bauer/Green (1996) 
78 Ebenda, S. 1550 
79 Die Skala wurde entwickelt von Katz (1964). 
80 Vgl. Bauer/Green (1996), S. 1555f.  























ABBILDUNG 5: DIE BEZIEHUNG ZWISCHEN DELEGATION UND VERTRAUEN82 NACH BAUER 
UND GREEN (1996) 
 
Da sich die vorliegende Arbeit mit der Partizipation von Mitarbeitern beschäftigt, wird nun 
eine Untersuchung zu diesem Aspekt vorgestellt. Sie befasst sich mit dem Einsatz alternativer 
Partizipationsmöglichkeiten und deren Auswirkungen auf verschiedene Kenngrößen der Un-
ternehmen. Frick bezieht in seine Untersuchung auch Betriebsräte ein, da viele deutsche Un-
ternehmen in den Geltungsbereich des Betriebsverfassungsgesetzes fallen und somit Betriebs-
räte einrichten. Die Datenbasis der Untersuchung bilden 1727 deutsche Maschinenbauunter-
nehmen (NIFA-Panel) aus den Jahren 1995 und 1997. Die von Frick verwendeten statisti-
schen Methoden waren Längsschnitt- und Prospektivanalysen.  
 
Frick ging der Frage nach, wie verbreitet in deutschen Maschinenbauunternehmen „High Per-
formance Work Practices“ (HPWP) sind und inwiefern Betriebsräte deren Verbreitung bzw. 
Nutzung beeinflussen. Als HPWP kann man „institutionelle Regeln interpretieren, die sowohl 
die Koordination als auch die Motivation der Organisationsmitglieder erleichtern bzw. för-
dern sollen...“83. Dazu zählen der Abbau innerbetrieblicher Hierarchien und die Delegation 
von Entscheidungen an nachgeordnete Ebenen ebenso wie der Übergang zu einer Kosten- und 
Ergebnisverantwortung einzelner Abteilungen, die Einführung von Team- bzw. Gruppenar-
                                                 
82 Abbildung entstand in Anlehnung an Gebert (2002), S. 175. 
83 Frick (2001), S. 3 
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beit sowie flexibler Arbeitzeitmodelle. Die Verbreitung der genannten HPWP variiert in ho-
hem Maße. In über 45 Prozent der deutschen Maschinenbauunternehmen wurden Entschei-
dungen delegiert, in 43 Prozent Gruppen- oder Teamarbeit eingeführt und in mehr als 42 Pro-
zent konnten die Mitarbeiter von flexiblen Arbeitszeitmodellen Gebrauch machen. Auch 
Schnabel/Wagner kamen zu dem Ergebnis, dass Gruppenarbeit und Mitarbeitergespräche in 
deutschen Unternehmen viel stärker verbreitet sind als die Institution eines Betriebsrates. Die 
Existenz von Gruppenarbeit ist in Zweigniederlassungen und in älteren Betrieben vergleichs-
weise hoch. In großen Unternehmen nimmt die Verbreitung von Mitarbeitergesprächen eher 
ab.84 Nach Frick hängt die Wahrscheinlichkeit der Implementierung von HPWP insbesondere 
von der Größe des Unternehmens und von der Eingebundenheit bzw. Haltung eines existie-
renden Betriebsrates ab. Die Einbindung des Betriebsrates über die gesetzlichen Vorschriften 
hinaus übt einen positiven Einfluss auf die Zahl der im Betrieb umgesetzten Praktiken aus. 
Weiterhin beeinflusste die Anzahl der eingesetzten Maßnahmen sowohl die für die kommen-
den drei Jahre erwartete und die tatsächlich eingetretene wirtschaftliche Entwicklung (beson-
ders die Entwicklung der Nachfrage, des Umsatzes und der Erträge) positiv.  
 
Vor allem kleine Unternehmen greifen verstärkt auf verschiedene Partizipationsmöglichkeiten 
zurück. Aufgrund ihrer weniger komplexen Arbeitsorganisation und der persönlicheren Ar-
beitsbeziehungen sind sie auf die kommunikations- und effizienzfördernden „collective voi-
ce“-Effekte85 zentraler Arbeitnehmergremien wie den Betriebsrat kaum angewiesen.  
 
3.2.5  Zusammenfassung und Fazit 
 
Der Einsatz von Partizipationsformen ist in der heutigen Zeit wichtiger als je zuvor. Dynami-
sche Leistungsprozesse, umgewandelte betriebliche Arbeitsstrukturen und der gesellschaftli-
che Wertewandel „erfordern die direkte Einbeziehung kreativer, selbstbewusster, leistungs-
orientierter und verantwortungsbewusster Arbeitnehmer bei Entscheidungs- und Willensbil-
dungsprozessen.“86  
 
Verfolgt ein Konzern eine globale Unternehmensstrategie, so müssen sich alle Tochterunter-
nehmen mit ihren Produktionsstätten, Liefer- und Vertriebsbeziehungen sowie der FuE dieser 
                                                 
84 Vgl. Schnabel/Wagner (2001) 
85 Die Hauptaussage des collective- voice- Ansatzes, das der Betriebsrat Informationen über die Präferenzen der 
Belegschaft sammelt und bündelt, geht auf Freeman/Medoff (1984), S. 5ff. zurück.  
86 Breisig (1993), S. 56 
 26
 
international ausgerichteten Unternehmensstrategie anpassen. Deutsche Gesetze greifen im 
Ausland nicht, denn die Partizipationsmöglichkeiten der Arbeitnehmer ausländischer Toch-
terunternehmen sind vom jeweiligen Länderrecht abhängig. Damit sind die einzelnen Arbeit-
nehmervertreter nur schwer zu koordinieren.87 Hier wäre die Einrichtung eines Gremiums 
sinnvoll, dass die Gleichbehandlung aller Arbeitnehmer eines internationalen Konzerns in 
verschiedenen, internationalen Betrieben sicherstellt. Dieses Gremium sollte einbezogen wer-
den bei Angelegenheiten, die mindestens zwei Betriebe oder zwei Unternehmen in verschie-
denen Mitgliedsstaaten betreffen und bei denen die Mitarbeiter über spezielles Wissen und 
spezifische Informationen verfügen. Folgende praktische Beispiele verdeutlichen, um welche 
Situationen es sich hierbei handeln könnte:  
Vorteilhaft wäre die: 
- Einbeziehung des Gremiums bei der Rekrutierung von Mitarbeitern für ein internatio-
nales Projekt, bei der Umsetzung von Mitarbeitern in andere Konzernunternehmen 
und bei der Auswahl zur Teilnahme an Weiterbildungskursen und Qualifikationsmaß-
nahmen  
 
 Als Beispiel für die Rekrutierung von Mitarbeitern kann die gemeinsame Entwicklung 
eines neuen, sehr sparsamen Motors von mehreren Unternehmen eines Konzerns ange-
führt werden. Bei der Auswahl der Teammitarbeiter für dieses internationale, kon-
zernweite Projekt stellt das Gremium sicher, dass nach gleichen Standards entschieden 
wird.  
 
 Das Angebot an Weiterbildungskursen sollte konzernweit so verteilt sein, dass sich die 
Qualifikationsniveaus der Arbeitnehmer aller Konzernbetriebe ähnlich entwickeln. 
Um die Wettbewerbsfähigkeit aller Betriebe zu erhalten, müssen sie entsprechend 
stark in die Weiterbildungsprogramme einbezogen werden.  
 
- Einbeziehung des Gremiums bei internationalen FuE-Projekten zwischen zwei oder 
mehr Betrieben eines Konzerns 
 
Eine Abstimmung ist besonders zu Fragen des Projektmanagements, bei bestimmten 
Entscheidungen innerhalb des Projektes und bei Problemen der internationalen Zu-
sammenarbeit wünschenswert. Bei internationalen FuE-Projekten ist mit besonderen 
                                                 
87 Vgl. Gerum (1998), S. 21 
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Schwierigkeiten und Anforderungen an die Teammitarbeiter zu rechnen, da Forscher 
an verschiedenen Standorten zusammen arbeiten. Vorab müssen Regeln hinsichtlich 
der Arbeitszeit und des Arbeitsentgeltes vereinbart werden. Es ist aber auch wichtig, 
feste Richtlinien für die Geheimhaltung einzelner Forschungsergebnisse festzulegen.  
 
3.2.6 Vorstellung verschiedener Partizipationsmodelle 
 
Die aktuellen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen machen es erforderlich, 
dass die Arbeitnehmer ihr Expertenwissen und ihre Erfahrung in zunehmendem Maße in den 
Produktionsprozess einbringen. Innerhalb des Arbeitsprozesses werden Verantwortung und 
Selbständigkeit der Arbeiter immer wichtigere Voraussetzungen für die Entwicklung guter 
Ideen und Lösungskonzepte88.  
 
Viele Firmen räumen ihren Mitarbeitern bereits vielfältige Partizipationsmöglichkeiten ein. 
Die Bedeutung und Verbreitung der Maßnahmen wurde bereits anhand der Studie von Frick 
(2001) analysiert. Partizipationsmöglichkeiten sollen die Objektstellung des Arbeitnehmers 
aufheben. Der Mitarbeiter bekommt stattdessen die Chance zur Selbstverwirklichung und 
Persönlichkeitsentfaltung. Der erweiterte Entscheidungsspielraum und insbesondere die Rea-
lisierung von Teamarbeit verbessern die Motivation der Mitarbeiter und tragen zur Realisie-
rung einer höheren Arbeitsqualität bei.89 Natürlich sind mit der freiwilligen Gewährung zu-
sätzlicher Partizipationsmöglichkeiten durch die Unternehmensleitung auch Schwierigkeiten 
verbunden. Es besteht die Gefahr der Überforderung der Arbeitnehmer durch erweiterte Frei-
räume und steigende Qualifikationsanforderungen. Gleichzeitig werden die Grenzen der Lös-
barkeit von Problemen auf individueller Ebene deutlich sichtbar. Außerdem ziehen partizipa-
tive Veränderungsstrategien in einer Organisation sehr großen Aufwand nach sich.90 Durch 
die Beteiligung der Betroffenen erfordern sie besonders viel Zeit und Geld.  
 
Die „Partizipation der Beschäftigten im Unternehmen hat viele Facetten…“91. In der Praxis 
existiert eine Bandbreite verschiedener Partizipationsmodelle. Die wichtigsten, Qualitätszir-
kel, Innovationszirkel, teilautonome Arbeitsgruppen und Informationsgespräche, werden an 
dieser Stelle näher erläutert.  
                                                 
88 IG C Veranstaltungs- u. Werbegesellschaft mbH (Hg.) (1997), S.3 
89 Vgl. dazu u.a. Gässler (1986), S. 99 und von Auer (1997), S. 108ff. 
90 Vgl. Rosenstiel (1987), S. 12 




Für Qualitätszirkel gibt es verschiedene Definitionen in der Literatur. Zusammenfassend kann 
man sagen, dass es sich bei Qualitätszirkeln um eine institutionalisierte Form der freiwilligen 
Zusammenkunft von vier bis acht Mitarbeitern einer Hierarchieebene, i. d. R. der untersten, 
eines Funktionsbereiches (oft Produktion) unter der Moderation eines unmittelbaren Vorge-
setzten handelt. Eine besondere Stellung nehmen der Zirkelleiter und der Koordinator ein. Der 
Zirkelleiter muss besonderen Anforderungen gerecht werden. Er sollte über ein starkes Enga-
gement für die Zirkelarbeit, Durchhaltevermögen, eine positive Einstellung zur Gemein-
schaftsleistung, die Fähigkeit zur systematischen Vorgehensweise und zur sprachlichen Arti-
kulation sowie über umfangreiches Fachwissen verfügen.92 Der Koordinator hat die organisa-
torische Betreuung der verschiedenen Qualitätszirkelgruppen eines Unternehmensbereiches 
inne. Er plant, organisiert und koordiniert die Zirkelarbeit. Außerdem verfügt er über viele 
Kontakte im Unternehmen und beschafft notwendige Daten aus allen Unternehmensberei-
chen. Er organisiert Expertenvorträge, zu denen er die Qualitätszirkelteilnehmer einlädt.93 Die 
Mitglieder eines Qualitätszirkels treffen sich zu regelmäßigen Sitzungen. Sie beschäftigen 
sich mit der Erarbeitung von Lösungsvorschlägen zu Themen bzw. Problemen der Arbeitsges-
taltung, z. B. bezüglich Änderungen der Produktionsverfahren und der Arbeitsabläufe. Mit 
der verstärkten Einbeziehung der Mitarbeiter durch die Einrichtung von Qualitätszirkeln wer-
den zwei grundsätzliche Zielrichtungen verfolgt, erstens die Verbesserung der Motivation und 
der Zufriedenheit der Arbeitnehmer94 und zweitens die Erhöhung der Leistungsfähigkeit des 
Unternehmens95. So werden Probleme und Schwachstellen bei der Produktion bzw. bei Pro-
dukten vor Ort entlarvt. Denn nicht nur das Aufdecken von Problemen, sondern auch die Ana-
lyse der Ursachen und die anschließende Erarbeitung geeigneter Lösungsvorschläge gehört zu 
den Aufgaben eines qualitätsorientierten Mitarbeiters96. Die praktische Relevanz von Quali-
tätszirkeln wird in der Arbeit von Zink/Schick97 in Form einer Auflistung bekannter Unter-
nehmen, die in der Vergangenheit auf die Arbeit von Qualitätszirkeln vertrauten, verdeutlicht. 
Zu diesen Firmen gehören u. a. Audi AG, BASF AG, Hoechst AG und Volkswagen AG. 
Selbst ein mittelständiges Unternehmen wie Heckert Werkzeugmaschinen GmbH setzt Quali-
tätszirkel ein, um den Mitarbeitern Mitspracherechte einzuräumen.98 
 
                                                 
92 Vgl. Rischar/Titze (1984), S. 65ff. 
93 Vgl. Domsch (1987), S. 131f. 
94 Vgl. Zink/Schick (1987), S. 36 
95 Vgl. Domsch (1987), S. 127 
96 Vgl. Novello- v. Bescherer/Zaremba (1996), S. 17 
97 Vgl. Zink/Schick (1987), S. 35 
98 Vgl. dazu Baethge (2001), S. 44 
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Hinter dem Begriff Innovationszirkel99 verbirgt sich eine Form der freiwilligen Zusammen-
kunft von fünf bis acht Mitarbeitern verschiedener Hierarchieebenen (z. B. Geschäftsleiter, 
Bereichsleiter und Mitarbeiter einer bestimmten Abteilung) und bzw. oder verschiedener 
Funktionsbereiche (z. B. FuE, Marketing und Vertrieb) zu regelmäßigen Sitzungen unter der 
Moderation eines Zirkelleiters. Der Zirkelleiter kann beispielsweise ein Vertreter der Perso-
nalabteilung sein. Die Zusammenarbeit ist zeitlich begrenzt auf die Dauer des betreffenden 
Innovationsvorhabens. Im Rahmen dieser Zirkel werden innovationsprojektspezifische Auf-
gaben behandelt. Innovationszirkel befassen sich vorrangig mit folgenden Themen: Förderung 
von Innovationen, Abbau von Innovationsbarrieren, Aufdeckung von Innovationspotenzialen 
und Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit. Durch die Einbindung externer Mitglieder wie 
Kunden, Lieferanten, Konkurrenten, Universitäten und Verbände kann man Innovationszirkel 
erweitern und bereichern. Die Zirkelarbeit trägt wesentlich zur Optimierung der Informations-
flüsse bei und legt das Innovationspotenzial der Arbeitnehmer frei. Dadurch ist eine Verbes-
serung der Entscheidungsqualität möglich. Getroffene Entscheidungen können schneller 
durchgesetzt werden und die Offenheit in der Kommunikation erhöht sich. Zudem steigern 
Innovationszirkel die Akzeptanz der Arbeitnehmer gegenüber neuer Technik. 
 
Auch durch die Bildung teilautonomer Arbeitsgruppen werden den Mitarbeitern erweiterte 
Partizipationsmöglichkeiten eingeräumt. Dabei handelt es sich um eine Form der Gruppenar-
beit in teilautonomen, flexiblen Teams mit erweiterten Entscheidungsbefugnissen und erhöh-
ter Verantwortung für den Ablauf und die Organisation der Arbeit. Die Mitarbeiter, im All-
gemeinen sind es drei bis zehn, arbeiten dabei ständig als Gruppe zusammen. Art und Umfang 
der Entscheidungen, die an teilautonome Arbeitsgruppen delegiert werden, können sich von 
Unternehmen zu Unternehmen und von Team zu Team stark unterscheiden. Generell jedoch 
stellt die Einführung teilautonomer Arbeitsgruppen eine Abwendung von den „tayloristischen 
Prinzipen der Trennung von Kopf- und Handarbeit, der Funktions- und Arbeitsteilung und des 
„one best way“ der Arbeitsausführung“100 dar. Teilautonome Arbeitsgruppen treffen Ent-
scheidungen über Materialdisposition, Arbeitszeit, Arbeitsplatz, interne Aufgabenverteilung 
oder die Gruppenzusammensetzung. Dabei führen sie Planung und Steuerung der ihnen über-
tragenen Aufgaben selbständig durch. Die effektive Umsetzung hängt entscheidend vom 
Gruppenleiter oder Gruppensprecher, der von der Gruppe gewählt oder vom Management be-
stimmt wird, ab.101 Die Teammitglieder können innerhalb der Gruppe auch den Arbeitsplatz 
                                                 
99 Domsch/Ladwig/Siemers (1995), S. 33f. 
100 Bungard/Wiendieck/Zink (1992), S. 75 
101 Vgl. Bungard/Wiendieck/Zink (1992), S.74 
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wechseln. Die Mitarbeiter teilautonomer Arbeitsgruppen profitieren von einem besseren sozi-
alen Kontakt zu Kollegen und Führungskräften und einem höheren Autonomiegrad. Außer-
dem sind sie meist höher qualifiziert. Aufgrund der besseren Arbeitsplatzbedingungen lassen 
sich die Arbeitnehmer leichter an das Unternehmen binden, denn die Arbeitsplätze signalisie-
ren nach außen eine hohe Attraktivität. Die größere Flexibilität der Mitarbeiter zieht eine er-
höhte Produktionsflexibilität nach sich. Allerdings verursacht die Einführung teilautonomer 
Arbeitsgruppen auch Kosten für die Qualifizierung, für Hilfsmittel und Gruppengespräche, 
sowie unter Umständen höhere Lohnkosten.102  
 
Zuletzt soll auch kurz auf Informationsgespräche103 eingegangen werden. Dabei handelt es 
sich um eine relativ unverbindliche, flexibel zu handhabende Möglichkeit der Einbeziehung 
bestimmter Mitarbeitergruppen in die Belange des Unternehmens. Darunter fallen Gespräche 
des Managements bzw. der Abteilungsleiter mit den Mitarbeitern, die von Investitionsmaß-
nahmen direkt betroffen werden, etwa Mitarbeiter, die mit der neuen Maschine oder Anlage 
unmittelbar arbeiten. Informationsgespräche sind besonders in kleinen und mittelständigen 
Unternehmen weit verbreitet. Hier besteht eine soziale Nähe von Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer und ein stärkeres „Aufeinanderangewiesensein“. Betriebsräte existieren in diesen 
Unternehmen oftmals nicht.  
                                                
 
Neben den freiwillig eingerichteten Partizipationsmaßnahmen sind die Unternehmensleitung 
und die Belegschaft auch durch die Unternehmenskultur miteinander verbunden. Deshalb 
wird die Kultur eines Unternehmens im nächsten Abschnitt näher beleuchtet.  
 
 
3.3  Unternehmenskultur 
3.3.1 Begriffserklärung 
 
Es existieren verschiedene Definitionen des Begriffs Unternehmenskultur. Nach Hoffmann ist 
die Unternehmenskultur eine „konsistente Gesamtheit aus Werten, Normen und Symbolen, 
die sich in einer Unternehmung als Antwort auf Anforderungen an die Unternehmung sowie 
Bedürfnisse der in ihr arbeitenden Menschen im Verlaufe der Unternehmungsgeschichte ent-
 
102 Vgl. Lemke (1995), S. 138f. 
103 Vgl. Addison/Schnabel/Wagner (2000), S. 9 
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wickelt...“104. Werte bilden den Kern einer Organisationskultur. Sie beschreiben das grund-
sätzlich Wünschenswerte. Normen lassen sich aus den Werten ableiten. Sie beinhalten be-
stimmte Erwartungen über das Verhalten eines Organisationsmitgliedes in definierten und ty-
pischen Situationen des Unternehmensalltags. In Symbolen konkretisieren sich die Werte und 
Normen „in Form von Sprache, wiederkehrenden Handlungen und Gegenständen.“105 Symbo-
le stellen den Bereich der Kultur dar, der durch die Individuen direkt wahrnehmbar ist.  
 
Schein erweitert den Begriff der Unternehmenskultur um externe Komponenten und bezeich-
net die Unternehmenskultur als „a pattern of basic assumptions – invented, discovered, or de-
veloped by a given group as it learns to cope with its problems of external adaptation and in-
ternal integration…”106. Diese Annahmen wirken unbewusst auf die Mitglieder der Organisa-
tion ein und werden von ihnen gemeinsam genutzt. 
 
Umfassend definiert Hofstede die Kultur als „programming on the mind which distinguishes 
the members of one human group from another“.107 Mental programs beschreibt er als „pat-
terns of thinking, feeling and acting“108. Mental programs kann man nicht wie ein bestimmtes 
Verhalten, Worte oder Handlungen direkt befolgen. Jede Kultur beinhaltet eine bestimmte er-
lernbare Sprache.109 Diese Sprache ist nicht neutral, denn alle Gedanken werden durch die 
Kategorien und den Wortschatz der Muttersprache eines Individuums beeinflusst.  
 
Die Unternehmenskultur ist nicht völlig losgelöst von der Landeskultur. Vielmehr entsteht die 
Kultur eines Unternehmens aus der Kultur des Landes, in dem ein Unternehmen seinen 
Standort hat, sofern es vorrangig Mitarbeiter aus der betreffenden Region beschäftigt. Folg-
lich können in verschiedenen Teilbetrieben eines Unternehmens ganz unterschiedliche Kultu-
ren herrschen. Deshalb muss ein Prozess der Kulturangleichung stattfinden.  
 
Der Prozess der Kulturbildung ist vergleichbar mit dem Prozess einer Gruppenbildung basie-
rend auf den gemeinsamen Mustern des Denkens, Fühlens, Glaubens, den gemeinsamen Wer-
ten sowie den grundsätzlichen Prämissen in der Gruppe bzw. Kultur.110 Die Funktionen der 
Kultur einer Gruppe bestehen in der Sicherung des inneren und äußeren Umfeldes. Eine Kul-
                                                 
104 Hoffmann (1989), S. 169 
105 Ebenda, S. 169 
106 Schein (1985), S. 9 
107 Hofstede (1980), S. 25 
108 Hofstede (1991), S. 4 
109 Vgl. Hofstede (1980), S. 34 
110 Vgl. Schein (1985), S. 50 
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tur löst die beiden Grundprobleme einer Gruppe, (1) „the survival in and adaptation to the ex-
ternal environment and (2) integration of its internal processes to ensure the capacity to con-
tinue to survive and adapt“111.  
 
Um tatsächlich als Gruppe agieren und bestehen zu können, müssen die Gruppenmitglieder 
ein eigenes Kommunikationssystem etablieren und eine eigene Sprache entwickeln. Nur so ist 
es möglich, dass die Organisationsvorgänge durch alle Gruppenmitglieder einheitlich inter-
pretiert und koordiniert werden. Die Gruppe entwickelt eine Fachsprache, die nur Insider ver-
stehen. Sie bekommt eine eigene Identität.112 Eine weitere wichtige Voraussetzung für die 
Entstehung und Entfaltung einer Gruppe ist die Herausbildung von Kriterien zur Gruppenzu-
gehörigkeit. Zur Klärung von Überordnungs- und Gleichordnungsverhältnissen innerhalb ei-
ner Gruppe müssen vor allem Regeln und Kriterien für die Steuerung von Macht und Aggres-
sion innerhalb der Gruppe aufgestellt werden. Damit alle Regeln eingehalten werden, braucht 
sie außerdem ein Belohnungs- und Bestrafungssystem. Da eine Gruppe oft mit für sie uner-
klärbaren Situationen konfrontiert wird, benötigt sie systemübergreifende Werte, also Vor-
schriften über das Verhalten gegenüber dem allgemeinen Umfeld oder anderen Gruppen.113  
 
Eine Unternehmenskultur trägt zum Erfolg des Unternehmens bei, wenn sie den Anforderun-
gen eines Unternehmens als Ganzes entspricht. Bedeutsam ist, dass die Kultur einer Gruppe, 
und ein Team ist eine solche Gruppe, mit der Unternehmenskultur übereinstimmen muss. Das 
wird erreicht, indem das Projektteam eine gemeinsame Sprache und einheitliche organisatori-
sche Regelungen verwendet. Außerdem sind gemeinsame materielle Vergegenständlichungen 
und ein im Team entworfenes Projekthandbuch wichtig.  
 
3.3.2 Instrumente zur Messung der Unternehmenskultur 
 
Hofstede entwickelte Instrumente zur Messung der Unternehmenskultur. Er unterscheidet vier 
Dimensionen einer nationalen Kultur. Eine Kulturdimension ist ein Aspekt einer Kultur, der 
sich relativ zu anderen Kulturen messen lässt. Diese vier Dimensionen sind:  
1. Power distance: “extent to which the less powerful members of institutions and or-
ganizations within a country expect and accept that power is distributed unequally.”114  
                                                 
111 Schein (1985), S. 50 
112 Vgl. Schein (1985), S. 65 
113 Ebenda, S. 74ff. 
114 Hofstede (1991), S. 262 
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2. Individualism “stands for a society in which the ties between individuals are loose: 
everyone is expected to look after himself or herself and his or her immediate family 
only. “115 
3. Masculinity “stands for a society in which social gender roles are clearly distinct: men 
are supposed to be more modest, tender and concerned with the quality of life.”116 
4. Uncertainty avoidance: extent to which the members of a culture feel threatened by 
uncertain or unknown situations.”117 
 
In der vorliegenden Arbeit kommt den drei Kulturdimensionen Power distance, Individualism 
und Uncertainty avoidance eine besondere Bedeutung zu. Der Faktor Power distance ist wich-
tig, weil in einem Unternehmen Macht durch die Delegation von Entscheidungen verringert 
werden kann. Die Dimension Individualism wird einbezogen, weil wir die Zusammenarbeit in 
einem Team betrachten. Die Bedeutsamkeit des Faktors Uncertainty avoidance kann durch 
die Unsicherheit von FuE- Projekten begründet werden.  
 
Nun wird der Einfluss dieser drei Kulturdimensionen auf unser Problem ausführlicher darge-
stellt. Die Dimension Power distance bezeichnet das Ausmaß, in dem Mitglieder einer Kultur 
eine Ungleichverteilung von Macht in Organisationen hinnehmen oder erwarten.118 Weist ei-
ne Organisation ein hohes Ausmaß an Power distance auf, so ist die Macht in einer oder in 
wenigen Händen zentralisiert. Der Machtinhaber kann eine Vaterfigur, ein Unternehmenslei-
ter oder ein Führer an sich sein. Die Untergebenen befolgen Anweisungen des Vorgesetzten. 
Große Hierarchieunterschiede werden akzeptiert. Dagegen sind Vorgesetzte und Untergebene 
in Ländern mit einem geringen Power distance gleichgestellt, die Organisation ist dezentral 
gestaltet. Die Mitarbeiter erwarten, dass der Chef sie vor wichtigen Entscheidungen konsul-
tiert. Generell verringern alle Formen der Partizipation die Machtdistanz. Ist in einem Team 
das Ausmaß an Power distance unterschiedlich hoch ausgeprägt, können mannigfaltige Er-
wartungen und Gewohnheiten besonders innerhalb international zusammengesetzter Teams 
zu Schwierigkeiten und Ärger führen kann.119  
 
Die Dimension Individualism misst den Grad der Integration einzelner Individuen in eine 
Gruppe, z. B. in einem Projektteam. In einer sehr individualistisch geprägten Kultur stehen 
                                                 
115 Hofstede (1991), S. 261 
116 Hofstede (1991), S. 262 
117 Hofstede (1991), S. 263 
118 Vgl. Hofstede (1991), S. 35 
119 Vgl. Hofstede (1980), S. 396 
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die Mitglieder in lockerer Beziehung zueinander, jeder achtet vordergründig auf sich selbst 
und seinen engsten Familienkreis. Der Einzelne verfolgt seine persönlichen Interessen. Dage-
gen steht in schwach individualistisch geprägten Kulturen die Gruppengemeinschaft im Vor-
dergrund. Jedes Organisationsmitglied handelt im Interesse der Gruppe.120 Generell unter-
scheiden sich die Unternehmensziele und die individuellen Ziele der Arbeitnehmer voneinan-
der. Das bedeutet, die Arbeitnehmer treffen Entscheidungen nicht vorrangig im Sinne des Un-
ternehmens sondern berücksichtigen ihre eigenen Bedürfnisse. Das muss beachtet werden, 
wenn Organisationsmitgliedern mit stark individualistisch geprägten Kulturen Partizipations-
rechte eingeräumt werden sollen. Die Mitarbeiter sind nur begrenzt teamfähig, da sie persön-
liche Interessen in den Vordergrund stellen. Das erschwert die Entwicklung eines Teamgeis-
tes. Demzufolge ist die Delegation bestimmter Entscheidungen an diese Teammitglieder unter 
Umständen nicht sinnvoll.  
 
Mit der dritten Dimension, Uncertainty avoidance, wird das Ausmaß, in dem sich Organisati-
onsmitglieder in neuartigen, unbekannten und unklaren Situationen wohl oder unbehaglich 
fühlen, beschrieben. Um besser mit der Unsicherheit umgehen zu können, nutzen Organisati-
onen bewährte Technologien, Regeln, Rituale und Gesetze. Die Regeln sollen das Verhalten 
von Menschen vorhersehbar machen. Die Rituale befreien vom Stress der Unsicherheit und 
können eine so genannte Pseudo-Sicherheit herstellen, in der die Organisationen funktionie-
ren.121 Oft hält Macht Organisationen zusammen und schützt sie so gegen Unsicherheit. Ge-
rade Innovationen und damit auch FuE-Projekte sind durch ein hohes Maß an Unsicherheit 
gekennzeichnet. In Ländern mit einem geringen Grad an Unsicherheitsvermeidung existieren 
weniger formale Regeln, Rituale und Gesetze. Diese Organisationen sind gegenüber Neue-
rungen offener und bringen häufiger grundlegende Innovationen hervor als Organisationen in 
Ländern mit einem hohen Unsicherheitsvermeidungsgrad.  
 
Hofstede untersuchte die Kultur in über 50 verschiedenen Ländern anhand der oben beschrie-
benen Dimensionen. Dazu führte er Befragungen bei Mitarbeitern des multinationalen Kon-
zerns IBM durch.122 Auf Basis der Ländermittelwerte wurden für die vier Kulturdimensionen 
Indexwerte berechnet, anhand derer die Länder unmittelbar miteinander verglichen werden 
können.  
 
                                                 
120 Vgl. Hofstede (1991), S. 50ff. 
121 Vgl. Hofstede (1980), S. 158f. 
122 Vgl. Hofstede (1991), S. 24 
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Die Ausprägungen der Kulturdimensionen Power Distance, Individualism, Masculinity und 
Uncertainty avoidance können sehr verschieden sein und differieren zudem von Land zu 
Land. An dieser Stelle wird beispielhaft auf die Ausprägung der Kulturdimensionen Frank-
reichs eingegangen. Hofstedes Untersuchungen ergaben, dass die französische Unterneh-
menskultur durch einen mittleren Grad an Power distance, ein hohes Maß an Individualism 
und einen hohen Grad an Uncertainty avoidance gekennzeichnet ist.123 Zur Einordnung dieser 
Werte zeigt Tabelle 27 weitere Länderindizes neben denen Frankreichs.124  
 
Bei der Variable Power distance liegt Frankreich im mittleren Feld, jedoch mit einem relativ 
hohen Wert (68) im Vergleich zu anderen Ländern. Dagegen weisen Deutschland und Schwe-
den nur Werte von 35 bzw. 31 auf. Bezogen auf den politischen Bereich zeigt der hohe Power 
distance-Index in Frankreich, dass ein politisches System nur durch die Auswechslung der 
Führungspersönlichkeiten an der Spitze geändert werden kann. Damit wird auch die Bereit-
schaft zur Revolution unter den Mitgliedern einer Kultur signalisiert.125 Das recht hohe Maß 
an Machtdistanz zeigt sich weiterhin an dem hohen Hierarchisierungsgrad in Organisationen. 
Die Mitarbeiter eines Unternehmens sind von ihrem Vorgesetzten abhängig, Autoritäten wer-
den akzeptiert.126 Im Allgemeinen erwarten sie Anweisungen des Chefs bezüglich ihrer Auf-
gaben. Deshalb ist es schwierig, den Mitarbeitern Partizipationsmöglichkeiten einzuräumen 
bzw. Entscheidungen zu delegieren. Die Arbeitnehmer müssen teilweise erst lernen, selbstän-
dig zu arbeiten und mehr Verantwortung zu tragen. Die Teamarbeit in einem international zu-
sammengesetzten Projektteam kann diesen Mitarbeitern vergleichsweise schwer fallen. Au-
ßerdem ist in Frankreich das Klassendenken weit verbreitet. Chancengleichheit herrscht oft 
nur innerhalb einer sozialen Gruppe. Es bestehen wenige Möglichkeiten zum sozialen Auf-
stieg. Die Mitarbeiter unterer Hierarchieebenen verfügen über geringe Qualifikationen. Das 
Lohngefälle zwischen den oberen und unteren Hierarchieebenen ist groß. Dennoch ist der 
Power distance-Index in Frankreich geringer als in Ländern wie Panama (95) und Mexiko 
(81). Eine Ursache dafür stellt die Existenz von Mitbestimmungsmöglichkeiten für die Ar-
beitnehmer dar. Vor allem das „Comite d’entreprise“ (vergleichbar mit dem deutschen Be-
triebsrat) bietet den Mitarbeitern Partizipationsmöglichkeiten. Diese Institution hat in sozialen 
und personellen Angelegenheiten Konsultations- und im wirtschaftlichen sowie finanziellen 
Bereich Informationsrechte.  
                                                 
123 Vgl. dazu z. B. Hofstede (1980), S. 315 
124 siehe Tabelle 23 im Anhang  
125 Vgl. Hofstede (1991), S. 43 




Für Länder mit einem hohen Maß an Uncertainty avoidance, also auch Frankreich (Uncertain-
ty avoidance-Index: 86), sind ein schnelles ökonomisches Wachstum nach dem Zweiten 
Weltkrieg und ein stark ausgeprägter Nationalismus typisch.127 Im Unterschied dazu ergaben 
sich für Deutschland mit 65, Großbritannien mit 35 und Schweden mit 29 wesentlich niedri-
gere Werte für die Neigung zur Unsicherheitsvermeidung. Die französischen Unternehmen 
begegnen der hohen Unsicherheit, indem sie ihre Aktivitäten stark strukturieren. Außerdem 
werden viele formale Regeln festgelegt und Gesetze befolgt, die einerseits den Arbeitsprozess 
und andererseits die Rechte und Pflichten der Arbeiter kontrollieren.128 Für die Durchführung 
bestimmter Aufgaben werden häufig Spezialisten eingesetzt. Es gibt aber auch Anhaltspunkte 
dafür, dass sich Frankreichs Haltung als Reaktion auf eine wachsende Marktkonkurrenz hin 
zu einer gewissen Risikofreude verschoben hat. Immer mehr Unternehmen entwickeln neue 
Ideen, die sie dann auch spontan umsetzen.129  
 
Die französische Kultur ist stark individualistisch geprägt (Individualism Index: 71). Noch 
höhere Werte wurden z. B. für die USA (91) und Großbritannien (89) ermittelt. In allen drei 
Ländern berücksichtigt jeder vorrangig seine eigenen Interessen und die seiner Familie. 
Gruppendenken ist weniger stark ausgebildet. Wesentliche Determinanten einer individualis-
tischen Kultur sind Presse- und Meinungsfreiheit. Vor Recht und Gesetz sind alle gleich. In 
Frankreich wird die politische Macht „exercised by voters“130. In den Unternehmen “task 
prevails over personal relationship”131. Die Beziehung zwischen Arbeitnehmer und Arbeitge-
ber basiert auf einem Arbeitsvertrag. Prämien und Bonusse erhalten die Arbeitnehmer jeweils 
für ihre individuelle Leistung, nicht für die Leistung der Gruppe.  
                                                
 
Die Schilderungen zur Ausprägung der französischen Landeskultur kann man folgenderma-
ßen zusammenfassen: Französische Arbeitnehmer akzeptieren Autoritäten. Sie setzen sich nur 
ungern unsicheren Situationen aus und fühlen sich als Individualisten. Deswegen ziehen sie in 
einem FuE-Projekt, das zwangsläufig durch große Unsicherheit gekennzeichnet ist, eine zent-
rale Leitung und Einzelarbeit der selbstbestimmten Gruppenarbeit vor. Aus diesem Grund 
kann es mit hohen Motivationskosten verbunden sein, französische Mitarbeiter in ein Projekt-
team zu integrieren und Entscheidungen an sie zu delegieren.  
 
127 Vgl. dazu Hofstede (1980), S. 186 und derselbe (1991), S. 128 
128 Vgl. Hofstede (1991), S. 120 
129 Vgl. Vogelsang (1999), S. 142f. 
130 Vgl. Hofstede (1991), S. 73 






Die zunehmende Globalisierung und Internationalisierung konfrontiert immer mehr Unter-
nehmen und Organisationen mit fremden Kulturen. Davon sind internationale Konzerne in 
besonderem Maße betroffen. Die Unterschiede zwischen den eigenen und den fremden Wert-
vorstellungen können leicht zu Missverständnissen zwischen den Unternehmen und Be-
triebsteilen führen und werden somit leicht zum Keim kulturbedingter Misserfolge.132 Das 
gilt auch für die Zusammenarbeit innerhalb einer Organisation. Durch kulturelle Unterschiede 
in international zusammengesetzten Arbeitsgruppen und Projektteams kommt es häufig zu 
Missverständnissen „caused by misperception, misinterpretation and misevaluation“.133 Da-
durch gestaltet sich die Zusammenarbeit schwierig. Aufgrund der verschiedenen Ausprägun-
gen der Dimensionen der Organisationskultur, aber auch durch Sprachprobleme, Koordinati-
onsschwierigkeiten und unterschiedliche Werte, Normen und Symbole sind die Mitarbeiter 
unter Umständen nicht teamfähig.  
 
Im Falle stark unterschiedlich ausgeprägter Kulturen ist es unvorteilhaft, den Projektmitarbei-
tern weitreichende Partizipationsmöglichkeiten, z. B. durch die Delegation bestimmter Ent-
scheidungen, einzuräumen. Die Transaktionskosten der Delegation sind in diesem Fall zu 
hoch. Dazu gehören u. a. die Eingewöhnungs- und Anlaufkosten für eine effektive Zusam-
menarbeit. Eine Delegation lohnt nur, wenn es dem Management gelingt, eine gemeinsame 
Kultur zwischen den einzelnen Unternehmen des Konzerns und zwischen den internationalen 
Teammitgliedern zu schaffen. Zu diesem Zweck kann das Management folgende organisato-
rische Maßnahmen ergreifen:  
- Implementierung von Ritualen im Unternehmen, die das Zusammengehörigkeitsgefühl 
der Arbeitnehmer stärken (z. B. gemeinsame Weihnachtsfeier, Betriebsausflug, aber 
auch ein Besuch bei dem ausländischen Konzerntochterunternehmen) 
- Vermittlung von gemeinsamen Regeln hinsichtlich der Verteilung von Macht, sowie 
Belohnungs- und Bestrafungssysteme 
- Schaffung von Unternehmensleitbildern 
- Austausch von Arbeitnehmern zwischen den einzelnen Unternehmen des Konzerns 
- Angebot von Sprachkursen  
                                                 
132 Vgl. Hoffmann (1989), S. 169 
133 Kopper (1996), S. 230 
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- Hilfestellung für die Familien ausländischer Arbeitnehmer (Vermittlung einer Arbeits-
stelle für den Ehepartner und eines Kindergarten- oder Schulplatzes für die Kinder)  
 
Generell kann ein internationales Unternehmen nur erfolgreich am Markt agieren, wenn das 
Management kulturbedingte Probleme möglichst frühzeitig erkennt und wenn es ihm gelingt, 
die Schwierigkeiten zu vermeiden bzw. zu beseitigen. Damit eine Unternehmenskultur über-
haupt erfolgreich ist, muss die Kultur des internationalen Unternehmens nationale Besonder-
heiten tolerieren. Wichtig ist zudem, dass zwischen den Kulturen der verschiedenen Länder, 
in denen ein internationales Unternehmen agiert, ein Minimum an Gemeinsamkeiten be-
steht.134 Für international tätige Unternehmen ist es bedeutsam, die sie umgebende Kultur zu 
verstehen und Elemente davon in die eigene Unternehmenskultur zu integrieren.135 Werden 
kulturbedingte Differenzen schlichtweg ignoriert und versucht ein Unternehmensteil, einem 
anderen seine Kultur aufzuzwingen, sind Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit vorpro-
grammiert. Wichtige Geschäftsverhandlungen scheitern häufig daran.136 Weiterhin sollte das 
Management Informationen und Wissen über die betreffenden Länder durch die dort tätigen 
Mitarbeiter optimal nutzen. Dabei erweist es sich als günstig, Arbeiternehmer mit gewissen 
Erfahrungen im Umgang mit fremden Kulturen, z. B. Mitarbeiter mit ausländischen Eltern 
oder einem ausländischen Partner bzw. Arbeiter, die bereits im Ausland gelebt haben, eng 
einzubeziehen. Sie zeigen eine größere Sensibilität im Umgang mit fremden Kulturen.137  
 
                                                 
134 Vgl. AGP (1986), S. 191 
135 Ebenda, S. 86 
136 Vgl. dazu: www.handelsblatt.com/eu-osterweiterung, Stand: 03.12.2003 
137 Vgl. Hofstede (1980), S. 396 
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4.  Theoretische Grundlagen 
4.1  Transaktionskostentheorie 
 
Das Grundkonzept der Transaktionskostentheorie geht hauptsächlich auf die Arbeit von Coa-
se und Williamson zurück. Der Theorie liegt der Gedanke zugrunde, dass Koordinationsvor-
gänge notwendig sind, um arbeitsteilig festgelegte Aufgaben durchzuführen. Diese Koordina-
tionsvorgänge verursachen Kosten. Die Ermittlung der anfallenden Kosten ermöglicht die 
Bewertung und den Vergleich alternativer Koordinationsformen einer Aufgabe.138  
 
Die Transaktionskostentheorie baut auf folgenden Annahmen über das Verhalten von Wirt-
schaftssubjekten auf:  
- Wirtschaftssubjekte handeln stets unter Unsicherheit.139  
- Die Verhaltensannahme der begrenzten Rationalität stützt sich auf die Erkenntnis von 
Simon.140 Danach beabsichtigt der Mensch zwar, sich rational zu verhalten, aber dies 
gelingt ihm nur in beschränktem Umfang. Das lässt sich damit begründen, dass Wirt-
schaftssubjekte nur über eine begrenzte Informationsverarbeitungskapazität verfügen. 
- Weiterhin geht Williamson von opportunistisch handelnden Wirtschaftssubjekten aus. 
D. h. sie setzen ihre eigenen Interessen notfalls auch mit List durch.141 Homann ver-
tritt hingegen die Auffassung, dass Wirtschaftssubjekte nicht immer opportunistisch 
handeln.142 Jene Koordinationsformen sind beständiger, die auch einem zeitweiligen 
opportunistischen Verhalten der beteiligten Akteure Rechnung tragen. Opportunismus 
ist demnach keine Verhaltensannahme als solche, sondern gilt „als Folge von 
Dilemmastrukturen mit besonders schwierigen Durchsetzungsproblemen“143.  
                                                
- Die letzte Annahme besagt, dass die Akteure zusätzliche Informationen beschaffen 
und verarbeiten müssen, um ihre Aufgaben bewältigen zu können. Die in Kapitel 2.2 
erwähnten Koordinationsvorgänge im Rahmen einer Innovationsaufgabe erfüllen den 
Zweck der Beschaffung und Verarbeitung dieser Informationen.144 Koordinationsvor-
gänge stellen Transaktionen dar145, bei denen es sich um Informationsprozesse han-
delt. Im Rahmen der Informationsbeschaffung und -verarbeitung durch die Akteure 
 
138 Vgl. de Pay (1995a), S. 31 
139 Vgl. Williamson (1981), S. 1546 
140 Vgl. Simon (1972), S. 161ff., vergleiche dazu auch Simon, (1961), S. XXIV 
141 Vgl. Williamson (1981), S. 1545f.  
142 Vgl. Homann/Suchanek (2000), S. 428ff. 
143 Homann/Suchanek (2000), S. 429 
144 Vgl. de Pay (1995b), S. 948 
145 Vgl. Williamson (1981), S. 1543 
 40
 
fallen Transaktionskosten an. Mit dem Verständnis der Kosten der Koordinationsvor-
gänge als Transaktionskosten folgt der Autor der Auffassung von Albach, de Pay, 
Williamson und Windsperger146.  
 
Um das Wesen der Transaktionskosten besser verstehen zu können, wird die Einteilung in 
Transaktionskostenarten vorgenommen. Es gibt verschiedene Auffassungen darüber, wie 
Transaktionskosten eingruppiert werden sollten. In der vorliegenden Arbeit wird die Eintei-
lung von Albach147 zu Grunde gelegt. Tabelle 2 zeigt die verschiedenen Kostenarten nach Al-
bach und mögliche Ursachen ihrer Entstehung.   
 
TABELLE 2: EINTEILUNG DER TRANSAKTIONSKOSTEN NACH KOSTENARTEN 
Kostenart Entstehen durch 
1. Such- und Selektionskosten Informationssuche nach Handlungsalternativen 
2. Informationskosten im engeren Sinne Verluste bei der Informationsweitergabe 
3. Entscheidungskosten Abstimmung zwischen den Entscheidungsträgern 
4. Aushandlungs- und Vergleichskosten Vergleich unterschiedlicher Handlungsalternativen 
5. Kontrollkosten Sicherung der Durchführung der geplanten Transaktion 
6. Vertrauenskosten Abstimmung der Interessen der Unternehmensmitglieder unterein-
ander, Abstimmung dieser Interessen mit den Unternehmenszielen 
 
Aus der kurzen Beschreibung der Kostenarten ist ersichtlich, dass Informationen bei allen 
Transaktionskostenarten eine entscheidende Rolle spielen.148 Z. B. entstehen Entscheidungs-
kosten, weil der Entscheidungsträger alle für die Entscheidungsfindung notwendigen Informa-
tionen beschaffen muss. Aushandlungskosten treten vorrangig in Form von Verhandlungskos-
ten, etwa mit potentiellen Zulieferern, auf. Auf der Basis sämtlicher verfügbarer Informatio-
nen wird ein Zulieferer ausgesucht, es werden Verhandlungsgespräche geführt und ein Ver-
trag abgeschlossen. Kontrollkosten fallen an, wenn man Informationen zur Kontrolle der Ein-
haltung des Vertrags hinsichtlich Lieferpünktlichkeit und Qualität eines Zulieferers einholt. 
Um einen Mitarbeiter zu motivieren, seine Aufgaben gut zu erledigen, müssen Anreize ge-
setzt werden, was ebenfalls Kosten verursacht.  
 
                                                 
146 Vgl. Windsperger (1983) 
147 Vgl. de Pay (1989), S. 14 
148 Ebenda, S. 15 
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Als zentrales Entscheidungskriterium der Transaktionskostentheorie werden die Transakti-
onskosten herangezogen. Alternative Organisationsformen zur Bewältigung ein und derselben 
Aufgabe sind in der Reihenfolge, Anzahl und Art ihrer Transaktionen voneinander verschie-
den.149 Bei der Beurteilung der Vorteilhaftigkeit einer Koordinations- bzw. Organisations-
form wird diejenige einer anderen vorgezogen, bei der geringere Transaktionskosten anfallen, 
womit dem Rentabilitäts- und Gewinnziel des Unternehmens am besten entsprochen werden 
kann. Bisher ist es nicht gelungen, eine Kostenfunktion für Transaktionen zu entwickeln, mit 
der man ein Kostenminimum bestimmen könnte. Aus diesem Grund kann die transaktionskos-
tengünstigere Alternative nur durch einen paarweisen Vergleich zweier alternativer Koordina-
tionsformen ermittelt werden.150 Diese Vorgehensweise wird auch in vorliegender Arbeit ge-
wählt. Es werden zwei Organisationsformen des Innovationsprozesses mit unterschiedlichen 
Entscheidungsträgern miteinander verglichen.  
 
Die Transaktionskosten sind nicht eindeutig bestimmbar. Es lässt sich lediglich abschätzen, 
wie sich die Kosten entwickeln werden, wenn bestimmte Umstände vorliegen. Derartige Situ-
ationsalternaiven werden durch Kosteneinflussfaktoren beschrieben. Als Einflussgrößen der 
Transaktionskosten sind vor allem 
- die Spezifität des Transaktionsobjekts, 
- die Unsicherheit der Umwelt,  
- Sprachbarrieren, 
- die Häufigkeit der Durchführung einer Transaktion sowie 
- rechtliche und technologische Rahmenbedingungen zu nennen.  
 
Um die Bedeutung der einzelnen Faktoren für diese Arbeit herauszustellen, werden die drei 
erstgenannten an dieser Stelle näher beleuchtet. Es gibt verschiedene Transaktionen, die für 
ihre reibungslose Durchführung spezielle Investitionen benötigen. Dabei handelt es sich z. B. 
um besondere Betriebsmittel oder Fachleute auf einem bestimmten Gebiet, die nur für diese 
Transaktion eingesetzt werden können. Im Rahmen eines FuE-Projektes kommt vor allem fä-
higen Entwicklern und spezifischen Testanlagen für Einzelteile und Prototypen eine besonde-
re Bedeutung zu. Tätigt ein Transaktionspartner derartige spezifische Investitionen, so macht 
er sich von seinem an der Transaktion beteiligten Partner abhängig. Bricht dieser die Ver-
tragsbeziehung plötzlich ab, kann sein Partner keinen Nutzen mehr aus der spezifischen In-
vestition, etwa dem Experten oder der Maschine, ziehen. Folglich ist der Transaktionspartner, 
                                                 
149 Vgl. de Pay (1995b), S. 948 
150 Vgl. Williamson (1981), S. 1544 
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welcher spezifische Investitionen tätig, darauf bedacht, sich durch besondere Vertragsformen 
vor opportunistischem Verhalten seines Partners zu schützen. Diese Formen der Absicherung 
verursachen höhere Transaktionskosten.  
 
Umweltunsicherheit wird deutlich, wenn viele Entscheidungsfindungsfaktoren vorliegen, die 
untereinander sehr verschiedenartig sind und sich zudem oft, stark und irregulär ändern.151 
Das äußert sich darin, dass ein Koordinationsvorgang sehr viele Bereiche berührt, deren Da-
ten nicht sicher zur Verfügung stehen. Somit sind die einzelnen Transaktionen eines Koordi-
nationsvorgangs sehr verschieden. Sie ändern sich häufig und unregelmäßig. Ferner kann man 
Angaben über ihr Eintreten nur mit Wahrscheinlichkeiten machen. Folglich sind viele Infor-
mationsbeschaffungsvorgänge notwendig, um alle Faktoren zu erfassen. Dadurch ist ein Indi-
viduum mit seiner begrenzten Informationsverarbeitungskapazität schnell überfordert. Diese 
Tatbestände erklären, warum ein FuE-Projekt sehr unsicher ist. Umweltunsicherheit zählt zu 
den Kosteneinflussfaktoren, weil die Annahme der Transaktionskostentheorie einer begrenz-
ten Rationalität zugrunde gelegt wird. Mit steigender Anzahl der Transaktionen nimmt das 
Ausmaß an Informationen zu, die von den Individuen verarbeitet werden müssen. Ihre be-
grenzte Informationsbearbeitungskapazität ist damit leicht überfordert. Die Entscheidungs-
prozesse verzögern sich. Es ist auch möglich, dass zusätzliche Vorgänge der Informationsbe-
schaffung erforderlich sind, um eine angestrebte Entscheidungsqualität sicherzustellen.  
 
Sprachbarrieren existieren, wenn Individuen Schwierigkeiten haben, anderen ihre Vorstellun-
gen und Sachverhalte zu vermitteln. Die Ursache dafür liegt in der begrenzten Rationalität. 
Sprachbarrieren können u. a. auftauchen, wenn Transaktionspartner unterschiedliche Landes-
sprachen sprechen oder Fachsprachen verwenden. Je wichtiger die Benutzung einer einheitli-
chen Sprache im Rahmen einer Transaktion ist, desto höher sind die anfallenden Kosten zur 
Überwindung von Sprachbarrieren.  
 
Für die Spezifität des Transaktionsobjektes, die Umweltunsicherheit, die Sprachbarrieren so-
wie die rechtlichen und technologischen Rahmenbedingungen gilt jeweils: Die Transaktions-
kosten eines Koordinationsvorgangs sind umso höher, je stärker diese Faktoren ausgeprägt 
sind. Wird eine Transaktion hingegen häufig durchgeführt, sinken die Transaktionskosten. 
 
                                                 
151 Vgl. Kieser (1974), S. 302 
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Der Ansatz der Transaktionskostentheorie kann nun auf das Management von Innovationen 
angewandt werden. Denn erstens stellt eine Innovation gemäß Williamson eine Transaktion 
dar.152 Zweitens lässt sich jede Innovation in Einzeltransaktionen aufgliedern, d. h. sie setzt 
sich aus einzelnen Aufgaben der Informationsbeschaffung und -verarbeitung zusammen, 
durch deren Abfolge und Koordination ein neues Produkt entsteht. Man kann davon ausge-
hen, dass verschiedene Innovationsaufgaben ähnlich sind. Dem Kern nach ähnlich sind die 
Ideenfindung, die Ideenakzeptierung und die Ideenrealisierung.153 Demzufolge sind sie dem 
Unternehmen aus der Erfahrung anderer FuE-Projekte heraus grundsätzlich bekannt. Das 
heißt, die Innovationsaufgaben sind ihrer Art und Anzahl nach bekannt.154 Deswegen können 
sie wie eine Routineaufgabe behandelt werden. Man kann ihre Kosten prognostizieren, um 
diejenige Organisationsform auszuwählen, die mit den niedrigsten Kosten realisierbar ist.  
 
Ein FuE-Projekt verursacht generell hohe Transaktionskosten. Daher ist es notwendig, diese 
so niedrig wie möglich zu halten. Eine Maßnahme zur Senkung der Transaktionskosten ist die 
Delegation von Entscheidungen an nachgelagerte Ebenen. In der vorliegenden Arbeit werden 
zwei mögliche Situationen unterschieden.  
- Fall 1: Die Unternehmensleitung trifft z. B. durch den Lenkungsausschuss sämtliche 
Entscheidungen. Die Leiter der FuE-Abteilungen kommunizieren ständig mit der Un-
ternehmensleitung (Fachabteilungsorganisation).  
- Fall 2: Die Unternehmensleitung delegiert bestimmte Entscheidungen, d. h. der Pro-
jektleiter trifft die Entscheidung nach Abstimmung mit dem Projektteam (Projektor-
ganisation).  
 
Es werden die Entscheidungen betrachtet, die die Organisation eines FuE-Projekts betreffen. 
Bei der Wahl des Innovationstyps handelt es sich um eine strategische Entscheidung, die stets 
die Geschäftsführung trifft. Es wird angenommen, dass diese Entscheidung bereits getroffen 
ist: Entwickelt werden soll eine Innovation mit geringem Neuheitsgrad.  
 
Die optimale Organisationsform für ein FuE-Projekt kann also bestimmt werden, indem man 
die zwei Organisationsformen Fachabteilungsorganisation und Projektorganisation miteinan-
der vergleicht und die transaktionskostengünstigere festlegt. Man wählt demnach bei jeder 
Aufgabe zwischen diesen zwei Organisationsformen. Der Hauptunterschied zwischen den 
                                                 
152 Vgl. Williamson (1981), S. 1544; de Pay (1989), S. 88 
153 Vgl. Thom, N. (1980), S. 53 
154 Vgl. de Pay (1995a), S. 33 
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beiden Organisationsformen besteht darin, dass die Entscheidungsträger verschieden sind. Bei 
der ersten Organisationsform trifft vor allem die Unternehmensführung Entscheidungen, bei 
der zweiten hingegen der Projektleiter. Wie bereits am Anfang der Arbeit beschrieben, wird 
die Delegation von Entscheidungen an den Projektleiter als eine Ausprägung des generellen 
Problems der Arbeitnehmermitbestimmung gesehen. Jede Entscheidungsform hat ihre Vor- 
und Nachteile. Diese werden nachfolgend pragmatisch beschrieben. Mit der Darstellung des 
Delegationswertkonzeptes folgt in Kapitel 4.2 eine systematische Bearbeitung des Problems.  
 
Die Entscheidungsfindung durch die Unternehmensführung hat wesentliche Vorteile.155 Sie 
ermöglicht eine Orientierung aller Entscheidungen an der Unternehmensstrategie und damit 
eine zielgerichtete Koordination sämtlicher Unternehmensaktivitäten. Eine zentrale Entschei-
dungsfindung gewährleistet, dass alle von der Entscheidung betroffenen Mitarbeiter auf der 
Basis unternehmensinterner Regelungen und Vereinbarungen gleich behandelt werden. Eine 
Entscheidung durch die Unternehmensführung ist ebenfalls vorzuziehen, wenn die Mitarbeiter 
nicht über ausreichend problembezogenes Wissen und spezifische Informationen verfügen 
bzw. sozial nicht geeignet sind, um die betreffenden Entscheidungen selbständig zu treffen. 
Alle Entscheidungen, die nach Vorschrift der Satzung, Geschäftsordnung oder auf der Grund-
lage anderer rechtlicher Regelungen nicht an nachgeordnete Ebenen delegierbar sind, muss 
generell die Unternehmensführung treffen.  
 
Eine Entscheidungszentralisation ist auch mit Nachteilen verbunden. Vor allem besteht die 
Gefahr, dass die Unternehmensleitung stark überlastet wird. Außerdem bleiben bei einer Ent-
scheidungszentralisation wichtige entscheidungsrelevante Informationen zur Beurteilung der 
Situation und der Entscheidungskonsequenzen teilweise unberücksichtigt, da diese der Unter-
nehmensleitung nicht direkt zur Verfügung stehen. Auch die Motivation der Mitarbeiter leidet 
unter einer zentralen Entscheidungsfindung. Deshalb fallen bei genereller Entscheidungsfin-
dung durch die Unternehmensleitung hohe Transaktionskosten an, um die Mitarbeiter eines 
Projektteams zu animieren, ihr Wissen in den FuE-Prozess einzubringen, obwohl sie selbst 
nicht am Entscheidungsprozess beteiligt sind. Die Beschaffung aller entscheidungsrelevanten 
Daten vom Projektteam verursacht außerdem hohe Informationsbeschaffungs- und Informati-
onsverarbeitungskosten seitens der Unternehmensleitung.  
 
                                                 
155 Vgl. Bühner (1996), S. 107 
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Diese Nachteile lassen sich durch die Delegation bestimmter Entscheidungen an den Projekt-
leiter vermeiden. Das entlastet die Unternehmensführung. Diese kann sich besser auf Ent-
scheidungen konzentrieren, die von großer Bedeutung für das gesamte Unternehmen sind. Bei 
einer Entscheidungsdezentralisation beschließt man direkt vor Ort des Geschehens. Dadurch 
werden verstärkt Informationen und Wissen der Mitarbeiter einbezogen. Außerdem können 
Mitarbeiter, an die bestimmte Entscheidungen delegiert werden, ihre persönlichen Ziele bes-
ser einbinden. Sie arbeiten motivierter und entwickeln mehr Eigeninitiative.156  
 
 
4.2  Delegationswertkonzept  
 
Das Delegationswertkonzept betrachtet organisatorische Entscheidungen, bei denen die Lei-
tungsinstanz (Unternehmensleitung) aus verschiedenen Objektalternativen eine auswählen 
muss. Die Konsequenzen aus den zur Wahl stehenden Handlungsalternativen sind abhängig 
von dem jeweils eintretenden Umweltzustand. Dieser Zustand ist nur mit einer gewissen Ein-
trittswahrscheinlichkeit bekannt. 157 
 
Die Leitungsinstanz steht vor dem organisatorischen Entscheidungsproblem, ob sie die Aus-
wahl zwischen den Objektalternativen selbst treffen oder aber die Entscheidung delegieren 
soll und gegebenenfalls an wen delegiert werden soll. Die Instanz selbst verfolgt das Ziel der 
Gewinnmaximierung und wählt bei eigener Entscheidung stets die Alternative mit dem 
höchsten Gewinnerwartungswert aus. Delegiert die Instanz eine Entscheidung, dann setzt sie 
dem Entscheidungsträger das Ziel der Maximierung des Gewinnerwartungswertes. Allerdings 
ist im Zeitpunkt der Delegation noch unbekannt, welche Alternative der potentielle Entschei-
dungsträger tatsächlich wählen würde. Die Instanz muss von einer zustandsabhängigen Alter-
nativenwahl ausgehen, d. h. der Entscheidungsträger macht seine Entscheidung davon abhän-
gig, welcher Umweltzustand eintreten wird. Er trifft seine Entscheidung nicht zufällig.  
 
Den Wert einer bestimmten Delegationsform, wie die Delegation einer Entscheidung an ein 
Gremium oder an einen einzelnen Entscheidungsträger, kann man definieren als Differenz 
zwischen demjenigen Gewinnerwartungswert, der bei Delegation erzielt wird und dem er-
reichten Gewinnerwartungswert bei Entscheidung durch die Leitungsinstanz. Daraus lässt 
                                                 
156 Vgl. Bühner (1996), S. 107 
157 Vgl. Laux/Liermann (1990), S. 234ff. 
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sich ableiten, dass eine Delegation nur sinnvoll ist, wenn der Delegationswert positiv, also 
größer als null, ist. Der Wert einer Delegation errechnet sich folgendermaßen: 
 
Wert der Delegation (WD) = Erwarteter Gewinn bei Delegation (ED) 
    - Erwarteter Gewinn bei Entscheidung durch Instanz (E) 
 
Die genauen Formeln dazu lauten: 
Erwarteter Gewinn bei Entscheidung durch die Instanz (E): 






Erwarteter Gewinn bei Delegation der Entscheidung (ED): 








Wobei die Variablen: 
a) im Umweltzustand Ss bie-
tet, 
2,...Ss::= mögliche Umweltzustände und 
a ternativen darstellen. 
er Delegationswert ist positiv, wenn die Mitarbeiter über spezifisches Wissen bezüglich der 
ie Unternehmensleitung wird die Delegation einer Entscheidung nur unter bestimmten Vor-
                                                
asG := Gewinn, den die von der Instanz gewählte Alternative (A
S1, S
A1, A2, ...A := zur Auswahl stehende Objektal
 
D
zu erledigenden Aufgabe verfügen. Allerdings müssen die Mitarbeiter die gleichen Ziele wie 
die Unternehmensleitung verfolgen. Wählen die Projektmitarbeiter aus persönlichen Gründen 
eine andere Alternative, kann der Delegationswert auch negative Werte annehmen.160  
 
D
aussetzungen erwägen. Sie delegiert eine anstehende Entscheidung dann, wenn die Kosten der 
Delegation nicht zu hoch sind. Ist jedoch unter der Voraussetzung einer stabilen Umwelt die 
Differenz aus Delegationswert und Delegationskosten negativ, so ist eine Entscheidungsfin-
dung durch die Instanz der Delegation der Entscheidung an untergeordnete Ebenen vorzuzie-
hen.161 Bei einer sehr unsicheren Umwelt fällt der Delegationswert positiv aus, wenn die Mit-
arbeiter umfassendes spezifisches Wissen besitzen.162 D. h. der Delegationswert ist größer als 
 
158 Laux/Liermann (1990), S. 236 
236 
ann (1990), S. 245f. 
159 Laux/Liermann (1990), S. 241 
160 Vgl. Laux/Liermann (1990), S. 




die bei der Entscheidungsdelegation anfallenden Kosten. Damit lohnt die Delegation der Ent-
scheidung.  
 
Wendet man das Delegationswertkonzept auf das Problem der Einbeziehung von Mitarbeitern 
emäß Delegationswertkonzept ist die Delegation einer Entscheidung an den Projektleiter 
scheidungsrelevante Informationen verfügen 
le wie die Unternehmensleitung verfolgen und  
t ist164. 
enötigt man für die Entscheidungsfindung spezielles, fachbezogenes Wissen, das im Pro-
nter Unsicherheit versteht man die Gesamtheit aller in die Entscheidungsfindung der Orga-
nisationsmitglieder eingehenden physischen und sozialen Faktoren.165 Unsicherheit erschwert 
eines FuE-Projekts in die Entscheidungsfindung an, stellt sich das folgende organisatorische 
Entscheidungsproblem: Soll die Unternehmensführung eine gewisse Entscheidung im Rah-
men des Projekts selbst treffen oder diese an ein international zusammengesetzten Projekt-
team delegieren? Im Auftrag der Unternehmensleitung trifft ein spezieller Ausschuss (z. B. 
Lenkungsausschuss) die Entscheidungen. Im Falle einer Delegation entscheidet der Projekt-
leiter unter Hilfe der Projektmitarbeiter. Wichtig ist dabei, dass die Unternehmensleitung tat-
sächlich alle Rechte und Ressourcen an den Projektleiter delegiert, die dieser zur Ausführung 
seiner Aufgabe benötigt.163  
 
G
und damit das Projektteam dann sinnvoll, wenn  
- die Mitarbeiter über mehr wesentliche ent
als die Unternehmensleitung,  
- die Mitarbeiter die gleichen Zie
- die Unternehmenskultur der Teammitglieder nicht zu unterschiedlich ausgepräg
Da FuE-Aufgaben generell unsicher sind, wird der Wert der Delegation die Kosten der Einbe-
ziehung der Projektteammitarbeiter in den Entscheidungsprozess übersteigen.  
 
B
jektteam bereits vorhanden ist, können die Suchkosten gesenkt werden, wenn der Projektleiter 
in Absprache mit dem Team die Entscheidung trifft. Die Teammitglieder müssen entschei-
dungsrelevante Daten nicht von externen Quellen einholen. Auch die Koordinationskosten in-
nerhalb des Teams sind geringer als bei einer Entscheidungsfindung durch die Unternehmens-
leitung, weil aufwendige Beratungen zwischen Unternehmensleitung und Projektteam wei-
testgehend entfallen. Zudem sinken die Motivationskosten, weil die Schöpfer der Ideen auch 
über deren Umsetzung befinden dürfen.  
 
U
                                                 
163 Weitere Ausführungen zu diesem Aspekt gibt Gebert (2002), S. 174ff..  
164 Nach den Ausführungen in Kapitel 3.3 wurde das Kalkül um dieses Argument erweitert.  
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und behindert die Informationsbeschaffung und macht es notwendig, dass zusätzliche Infor-
mationen hinzugezogen werden. Sind entscheidungsrelevante Daten nicht sicher bekannt und 
variieren ihre Wahrscheinlichkeitswerte stark, so ändert sich die Entscheidungsgrundlage häu-
fig. Unter diesen Gegebenheiten ist es sinnvoll, auf bereits vorhandene Informationen zurück-
zugreifen. Verfügt das Projektteam aus der Erfahrung zurückliegender Entwicklungsprojekte 
über Kenntnisse der Umwelt, kann sich der Projektleiter alle Informationen, die er für seine 
Entscheidungsfindung benötigt, kostengünstiger bei den Teammitarbeitern direkt einholen. 
Damit werden die Transaktionskosten in Form von Informationsbeschaffungskosten im Ge-
gensatz zur Entscheidungsfindung durch die Geschäftsführung verringert. 
 
Da sich vorliegende Arbeit mit der Delegation von Entscheidungen an ein international zu-
ammengesetztes FuE-Projektteam beschäftigt, muss man auch die Unternehmenskultur der 
Entscheidungstheorie 
 Vorgang der Entscheidungsfindung kommt in dieser Arbeit eine besondere Bedeutung 
u. Aus diesem Grund wird er im Folgenden ausführlich beschrieben.  
onsaufgaben und orga-
isatorische Aufgaben (Koordinationsaufgaben) durchgeführt. Zu den Organisationsaufgaben 
                                                                                                                                                        
s
Projektmitarbeiter in das Delegationswertkalkül einbeziehen. Bei großen kulturellen Unter-
schieden können häufiger Sprach- und Verständigungsprobleme auftauchen. Die Projektteams 
müssen ähnlich einer Gruppe eine eigene „Fachsprache“ entwickeln, die von allen Mitarbei-
tern verstanden wird. Die Entwicklung eines gemeinsamen Verständnisses für die wesentliche 
Aufgabe des Projektes ist für die Projektmitarbeiter unentbehrlich. All diese Vorgänge verur-
sachen zusätzliche Transaktionskosten. Damit lohnt die Delegation einer Entscheidung unter 








Wie in Kapitel 4.1. ausgeführt, werden in einem FuE-Projekt Innovati
n
zählen Beratungen innerhalb des Projektteams, Beratungen zwischen verschiedenen Projekt-
teams und Beratungen zwischen dem Projektleiter und seinem Projektteam bzw. zwischen 
Projektleiter und Unternehmensleitung. Außerdem ist das Treffen einer Entscheidung eine or-
ganisatorische Aufgabe. Der Prozess der Entscheidungsfindung ist ein Interaktionsprozess, 
165 Vgl. Kieser (1974), S. 302 
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der in verschiedenen Phasen abläuft. Abbildung 6 veranschaulicht den Entscheidungsprozess 







ABBILDUNG 6: ENTSCHEIDUNGSPROZESS ALS I TERAKTIONSPROZESS166  
as Objektsystem stellt die relevante Umwelt des Subjektsystems dar. Der Entscheidungsträ-
enauer betrachtet setzt sich der Prozess der Entscheidungsfindung aus drei einzelnen Phasen 
BBILDUNG 7: DIE PHASEN DER ENTSCHEIDUNGSFINDUNG 



















ger holt Informationen über seine Handlungsalternativen und die Umweltbedingungen ein. 
Auf der Grundlage dieser Daten und Informationen trifft er eine Entscheidung. Dabei orien-
tiert sich der Entscheidungsträger an seinem eigenen Ziel- und Wertesystem. Auf den Vor-
gang der Entscheidungsfindung folgt die Aktion, d. h. die Handlung wird durchgeführt. 167  
 
G
zusammen. Die erste Phase ist die Informationsbeschaffung und –verarbeitung. Darauf baut 
die Phase der eigentlichen Entscheidungsfindung auf, an die sich wiederum die Weiterleitung 









166 In Anlehnung an Bamberg/Coenenberg (1989), S. 1.  




















Abbildung 7 zeigt die Phasen der Entscheidungsfindung als schematische Darstellung. Kno-
4.4  Hypothesen der Arbeit 
ls Hypothesen bezeichnet man Spekulationen und aufgestellte Vermutungen, die sich erge-
ie Kommission Mitbestimmung hat die deutsche Mitbestimmungspraxis untersucht. Sie kam 
                                                
ten eins symbolisiert das Erkennen bzw. die Analyse des zu lösenden Problems oder auch die 
Analyse der zu treffenden Entscheidung. In Phase eins werden zusätzliche Informationen be-
schafft und verarbeitet, anhand derer man das Problem besser zu beurteilen und die Umwelt 
exakter einzuschätzen vermag. Dazu gehört auch die Weiterleitung entscheidungsrelevanter 
Informationen von organisatorischen Einheiten zum Entscheidungsträger. Knoten zwei stellt 
die Verbindung zwischen den beiden angrenzenden Phasen der Entscheidungsfindung dar. 
Man kann ihn als ein kurzes Innehalten interpretieren, als Verarbeitung der zur Entschei-
dungsfindung notwendigen Informationen. Phase zwei verkörpert die Entscheidungsfindung 
an sich. Knoten drei symbolisiert die gefällte Entscheidung. In Phase drei wird diese Ent-
scheidung vom Entscheidungsträger an die ausführenden Stellen weitergeleitet. Dieser Vor-
gang ist vor allem dann von Bedeutung, wenn Entscheidungsträger und Ausführungsstelle 
nicht identisch sind. Anschließend kann mit der Umsetzung der Entscheidung begonnen wer-
den (Knoten vier). Annahmen bezüglich der Länge der einzelnen Phasen werden im Zusam-





ben, wenn man eine Theorie auf ein bestimmtes Problem anwendet. Indem sie so formuliert 
werden, dass sie falsifizierbar sind, dienen sie der Prüfung der Theorie.168  
 
D
zu dem Ergebnis, dass die Mitbestimmung als wirkungsvolles Mittel zur sozialen Integration 
eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer ermöglicht. 
Dadurch wurde der breite Einsatz „nicht-hierarchischer und informationsintensiver Füh-
rungsmethoden sowie die Entstehung kooperativer Unternehmenskulturen begünstigt“.169 Das 
heißt, die Einbeziehung der Arbeitnehmer in die Entscheidungsfindung deutscher Unterneh-
men hat sich bewährt. Dennoch wird sie oft verdammt. Als Konsequenz werden Entscheidun-
gen im Allgemeinen von der Unternehmensführung bzw. von den Abteilungsleitern getroffen. 
Diese Arbeit soll zeigen, dass es sinnvoll ist, dem Projektleiter und damit den Mitarbeitern ei-
 
168 Vgl. Chalmers (1990), S. 43 
169 Bertelsmann Stiftung/Hans-Böckler-Stiftung (1998), S. 8 
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nes FuE-Projektes verstärkt Partizipationsmöglichkeiten einzuräumen. In verschiedenen Situ-
ationen ist es effizient, projektbezogene Entscheidungen an das Team zu delegieren.  
 
Ein wesentlicher Vorteil der Teamarbeit liegt in der direkten Kommunikation der Teammit-
or Aufstellung der Untersuchungshypothesen dieser Arbeit muss man klären, welche Ein-
                                                
glieder untereinander und mit dem Projektleiter. 170 Alle Beteiligten erhalten die notwendigen 
Informationen und Daten über den aktuellen Stand des Projektes und über anstehende Ent-
scheidungen und Entwicklungen der Umwelt. Zusätzliche Berichte und Besprechungen in-
formieren den Geschäftsführer eines Unternehmens. Außerdem ist das Ausmaß an unstruktu-
riertem technical dialog innerhalb eines Projektteams nicht sehr hoch, da alle Mitarbeiter auf 
die gleiche Wissensbasis und Fachsprache zurückgreifen können. So werden Diskussionen of-
fen geführt und gesammelte Erfahrungen eher ausgetauscht. Im Gegensatz dazu ist das Aus-
maß an unstrukturiertem technical dialog zwischen Projektleiter und Unternehmensleitung 
wesentlich höher. Die fachlichen Voraussetzungen und die vorhandenen Wissensgrundlagen 
sind sehr unterschiedlich ausgeprägt, eine gemeinsame Fachsprache existiert nicht. Hinzu 
kommt, dass beide im Allgemeinen einer anderen Hierarchieebene angehören. Deshalb ist es 
gerade bei unsicheren und unstrukturierten Aufgaben sinnvoll und transaktionskostengünsti-
ger, bestimmte Entscheidungen dem Projektleiter und damit dem Team zu übertragen.171 
 
V
flussfaktoren auf die Organisation und Abwicklung eines internationalen FuE-Projektes wir-
ken. Diese Faktoren sind von wesentlicher Bedeutung für die Entscheidungsfindung im Pro-
jekt. Die Kontingenzfaktoren der Entscheidungssituation werden in Abbildung 8 dargestellt.
 
170 Vgl. dazu Zielasek (1999), S. 51ff. 































ABBILDUNG 8: EINFLUSSFAKTOREN DER ENTSCHEIDUNGSSITUATION EINES INTERNATIONA-
LEN FUE-PROJEKTES 
 
Abbildung 9 baut auf Abbildung 8 auf. Hier wird gezeigt, welche möglichen Ausprägungen 
die Einflussfaktoren der Entscheidungssituation annehmen können. Die Darstellung erfolgt in 
der Form eines Morphologischen Kastens. An dieser Stelle sei daran erinnert, dass an interna-










































Kultur der Teammitglieder 
aus dem nationalen und inter-
nationalen Unternehmen 
Stark unterschiedlich Ähnlich Gleich 
Mitarbeiter verfolgen die Un-
ternehmensziele 
Stark Schwach 
Funktionen FuE-Aufgabe Marketing-Aufgabe Routineaufgabe 
Unsicherheit Weiterentwicklung Innovation 
ABBILDUNG 9: MORPHOLOGISCHER KASTEN DER PARTIZIPATIONSBEDINGUNGEN 
 
Auf der Grundlage des theoretischen Konzepts der Arbeit werden im Folgenden die zu unter-
suchenden Hypothesen formuliert. Sie beschäftigen sich mit der Entscheidung über die opti-
male Organisationsform einer Innovation hinsichtlich der Art der Entscheidungsfindung. D. h. 
es wird geprüft, ob es sinnvoller ist, dass die Unternehmensleitung eine bestimmte Entschei-
dung trifft oder ob sie diese besser delegieren sollte. Die Gültigkeit der Hypothesen wird 
durch Fallstudien in Kapitel fünf und durch die Simulation der in Kapitel sieben aufgestellten 
Netzwerke untersucht.  
 
Hypothese 1: Die Durchführungszeit eines Innovations- und Koordinationsvorganges ist ab-
hängig von der Wissensbasis des Entscheidungsträgers und den Zugangsmöglichkeiten zu 
entscheidungsrelevanten Informationen. Besitzt ein Entscheidungsträger für eine Aufgabe 
kein spezifisches Wissen bzw. hat er keine Möglichkeiten, dieses zu erlangen, dann lohnt sich 
eine Delegation an einen besser informierten und erfahrenen Entscheidungsträger. Diese 
Hypothese folgt aus dem Delegationswertprinzip und wird in zwei Unterhypothesen geteilt. 
                                                 




Hypothese 1a: Wenn die Unternehmensleitung bei bestimmten Innovationsaufgaben des 
FuE-Projektes über spezielles Wissen verfügt bzw. bessere Möglichkeiten zur Erlangung der 
entscheidungsrelevanten Informationen hat, dann ist es transaktionskostenminimal, wenn sie 
die anstehenden Entscheidungen selbst trifft. Diese Auffassung bestätigen Baron, Kreps.173 
Sie schreiben, dass die Delegation von Entscheidungskompetenzen an ein Team trotz spezifi-
schen Wissens seitens der Teammitglieder dann vermieden werden sollte, wenn die Notwen-
digkeit zur Abstimmung im Team sehr groß ist. Demnach sollte die Unternehmensleitung fol-
gende Innovationsaufgaben selbst durchführen: 
- Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des Unternehmenspotenzials 
und der Produktsuchfelder in den Bereichen Markt, Technologie und Staat-
liche Verordnungen und damit verbunden die Durchführbarkeitsstudie 
- Suche nach Projektmitarbeitern  
- Auswahl der Zulieferer und Vertragsabschluss 
- Projektkontrolle 
 
Hypothese 1b: Implizites, unsicheres Wissen lässt sich nur schwer kommunizieren. Wenn die 
Projektmitarbeiter implizites Wissen zur Entscheidungsfindung besitzen bzw. dieses Know 
how leicht von anderen Mitarbeitern beziehen können, dann ist die Delegation der Entschei-
dung an die betroffenen Arbeitnehmer transaktionskostengünstig. Das trifft für die folgenden 
Innovationsaufgaben zu: 
- Ideenfindung und Ideenselektion bei dem nationalen Unternehmen A 
- Ideenselektion, Markt ausloten bei dem internationalen Unternehmen B 
- Erstellung des Gesamtentwicklungskonzepts  
- Entscheidung über die Entwicklung neuer Verfahren und Betriebsmittel  
 
Die Hypothese 2 berücksichtigt für die Aufgaben und Entscheidungen der Hypothese 1b zu-
sätzlich die Kulturunterschiede zwischen verschiedenen Ländern.  
 
Hypothese 2: Wenn Mitarbeiter stark unterschiedlich ausgeprägter Kulturen in einem interna-
tional zusammengesetzten Projektteam zusammen arbeiten, dann ist die Delegation von Ent-
scheidungen an dieses Projektteam aufgrund der kulturbedingten Schwierigkeiten und eines 
                                                 
173 Vgl. Baron/Kreps (1999), S. 327 
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zu großen Abstimmungsbedarfs im Team174 nicht transaktionskostengünstig. In diesem Fall 
ist eine zentrale Entscheidungsfindung vorzuziehen. Dies betrifft die zwei Innovations- und 
Koordinationsaufgaben: 
- Ideenselektion, Markt ausloten bei dem internationalen Unternehmen B 
- Erstellung des Gesamtentwicklungskonzepts  
 
Das folgende Kapitel präsentiert zwei Fallstudien und eine empirische Untersuchung. Sie 
werden dazu herangezogen, die eben entwickelten Hypothesen in einem ersten Schritt zu prü-
fen.  
 
                                                 
174 Vgl. Baron/Kreps (1999), S. 237 
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5.  Untersuchungsergebnisse zur Prüfung der Hypothesen 
5.1  Einführende Überlegungen 
 
In diesem Abschnitt werden zwei Fallstudien (Kapitel 5.2.1 und 5.2.2) und eine empirische 
Untersuchung (Kapitel 5.2.3) vorgestellt. Eines der Hauptanwendungsgebiete von Fallstudien 
ist die vorläufige Hypothesenüberprüfung. Dabei wird das Ziel verfolgt, die Ergebnisse durch 
analytische Betrachtung zu generalisieren.175 Speziell Fallstudien bieten eine gute Möglich-
keit, um einen generellen Einblick in die praktische Abwicklung eines FuE-Projektes zu ge-
ben. Für jede der beiden Fallstudien wurden Internetrecherchen und ein etwa zweistündiges 
Tiefeninterview durchgeführt. Den Interviews lag ein und derselbe Leitfaden, der in Anhang I 
aufgeführt ist, zu Grunde. Auf diese Weise können die Befragungsergebnisse miteinander 
verglichen werden. Die zusammengefassten Fallstudien wurden den Gesprächspartner vorge-
legt, um die Vornahme von Korrekturen und Änderungen zu ermöglichen.  
 
Die Befragungen wurden in einem großen Unternehmen der Automobilbranche und in einem 
kleinen mittelständigen Unternehmen, das im Bereich der Lasertechnik agiert, durchgeführt. 
Beide Fallstudien liefern wichtige Erkenntnisse für die weitere Arbeit. Der Problematik, wel-
che Entscheidungen im Rahmen der betrachteten FuE-Projekte durch die Geschäftsführung 
und welche durch den Projektleiter getroffen wurden, wird besondere Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Interessant ist dabei auch, inwiefern der Projektleiter auf das spezielle Innovations-
wissen der Teammitarbeiter angewiesen ist. 
 
Im Anschluss an die Fallstudien wird auf eine Befragung zum Führungsverhalten von Projekt-
leitern eingegangen, da diese Studie Überschneidungen mit der Fragestellung der Arbeit auf-
weist. Dies geschieht unter Punkt 5.2.3. In Kapitel 5.2.4 erfolgt ein Abgleich der wichtigsten 





                                                 
175 Eisenhardt (1989), S. 535ff. 
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5.2  Fallstudien und Projektleiterbefragung 
5.2.1  Fallstudie „Standardisierung von Kraftstoffpumpen“ 
 
Diese Ausführungen basieren auf einem ausführlichen Interview mit zwei Mitarbeitern eines 
internationalen Automobilkonzerns. Sie arbeiteten zeitweise als Teammitglieder in einem in-
ternationalen Entwicklungsprojekt. In dem Gespräch wurden sie zum groben Projektablauf 
und zur Verteilung der Entscheidungskompetenzen im Projekt befragt.  
 
Der Ursprung des betrachteten Projektes lag in dem Zusammenschluss von zwei internationa-
len Automobilunternehmen aus Deutschland und Amerika. Der so entstandene große Auto-
mobilkonzern war bestrebt, seine Zusammenarbeit so effektiv wie möglich zu gestalten, Syn-
ergien zu kreieren. Verbesserungsvorschläge aus beiden Unternehmen waren gefragt. Eine 
Möglichkeit der Nutzung von Synergieeffekten wurde in einem Pilotprojekt umgesetzt. Ziel 
dieses Projektes war z. B. die Standardisierung der Komponente Kraftstoffpumpe, mit der alle 
Pkws ausgestattet sind. Diese Pumpe bringt die Spritmenge vom Tank eines Pkws zu dessen 
Motor. Beide Automobilunternehmen setzten in der Vergangenheit unterschiedliche Kraft-
stoffpumpen bei verschiedenen Fahrzeugen ein. Hier bot es sich an, konzernweit einheitliche 
Lösungen zu finden. Die Kraftstoffpumpe ist für den Endkunden, den Autofahrer, nicht sicht-
bar. Demzufolge ist es ihm aus Differenzierungsgründen nicht wichtig, ob bei verschiedenen 
Fahrzeugmodellen beider Konzernunternehmen die gleiche Pumpe eingebaut wird. Deshalb 
sollten in einem speziellen Entwicklungsprojekt einige wenige Standardlösungen für Kraft-
stoffpumpen entwickelt werden, die jeweils in mehreren Pkw-Modellen einsetzbar sind. So 
können Kosten reduziert werden, ohne dass dadurch die Attraktivität des Produkts für den 
Kunden geschmälert wird.  
 
Unter dieser Zielstellung startete im Sommer 2001 ein Projekt, welches im Frühjahr 2003 en-
dete. Im Rahmen des Projektes „Standardisierung von Kraftstoffpumpen“ wurden sämtliche 
derzeit im Einsatz befindlichen Pumpen in Bezug auf ihre technischen und wirtschaftlichen 
Eigenschaften bewertet.  
 
Die Teammitarbeiter filterten die besten technischen Eigenschaften aller bisher eingesetzten 
Kraftstoffpumpen heraus, um diese in einer optimalen, standardisierten Pumpe zu vereinigen. 
Es war nicht möglich, eine der herkömmlichen Pumpen exakt als Standardmodell zu über-
nehmen. Vielmehr mussten gewisse Anpassungen vorgenommen werden, die auch von der 
Motorisierung des entsprechenden Pkw-Modells abhängig waren. Auf Basis der bereits ver-
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wendeten Kraftstoffpumpen wurden drei neue Varianten entwickelt, die alle produzierten 
Pkw-Modelle des Konzerns abdecken. Der Neuheitsgrad dieser drei Standardpumpen liegt im 
mittleren Bereich. Für das Unternehmen handelt es sich nicht um eine bahnbrechende Innova-
tion. Allerdings wird der Neuheitsgrad von Konkurrenzunternehmen viel höher bewertet, weil 
diese Technologie in der Automobilbranche bisher nur wenig verbreitet ist.  
 
Das Entwicklungsteam setzte sich aus Mitarbeitern beider Konzernunternehmen zusammen. 
Ein bis zwei Entwickler des deutschen Unternehmens und ein bis zwei Entwickler des aus-
ländischen Unternehmens standen ständig miteinander in Kontakt. Unterstützung fanden sie 
bei weiteren drei bis fünf Entwicklern pro Unternehmen. Außerdem waren einige Mitarbeiter 
des Einkaufs, die sehr engen Kontakt mit den Zulieferern pflegten, am Entwicklungsprojekt 
beteiligt. Sie wurden von Beginn an eng in das Team integriert. Somit konnte optimal auf das 
Wissen der Linienorganisation und der Zulieferer zurückgegriffen werden. Weitere Diszipli-
nen mussten nicht direkt in das Projekt involviert werden. Beispielsweise erübrigte sich eine 
Beteiligung des Vertriebs, da es sich nicht um ein völlig neues Produkt handelt. Der Markt 
der Pumpen galt als gesichert und die Einsatzgebiete standen fest. Auch die Controllingabtei-
lung war nicht vertreten. Die wenigen finanziellen Entscheidungen im Projektablauf wurden 
nach dem Kosten-Nutzen-Prinzip getroffen.  
 
Die Projektorganisation ähnelte der einer Matrix. Kein Mitarbeiter arbeitete nur für das Pro-
jekt. Die Entwicklungstätigkeiten wurden neben dem operativen Tagesgeschäft durchgeführt. 
Den Projektleiter stellte das ausländische Unternehmen.  
 
Formell werden alle Entscheidungen im Automobilkonzern auf hoher Ebene getroffen. Dafür 
ist ein standardisiertes Gremium zuständig, in dem der komplette Vorstandskreis des Kon-
zerns vertreten ist. Im Allgemeinen wird die Abarbeitung von Aufgaben an den Projektleiter 
delegiert, aber auch die Aufbereitung und Beschaffung wichtiger Informationen. Er wird na-
türlich vom Team unterstützt. Weiterhin trifft der Projektleiter Vorentscheidungen und gibt 
Entscheidungsempfehlungen ab. Bevor das Gremium eine endgültige Entscheidung treffen 
bzw. eine vorgeschlagene Entscheidung bestätigen kann, werden Besprechungen mit dem 
Projektleiter abgehalten, der seine Vorschläge zuvor mit dem Team berät. Oft nimmt das 
Gremium die Empfehlungen und Vorentscheidungen des Projektleiters an, da dieser über das 
notwendige entscheidungsrelevante Wissen verfügt, Fachkenntnisse besitzt und sorgfältig re-
cherchierte Informationen und Daten zugrunde legt. (Abbildung 10) Daraus lässt sich schluss-
folgern, dass die Geschäftsführung eher für strategische Aufgaben und damit zusammenhän-
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gende Entscheidungen zuständig ist. Dagegen widmen sich die Projektmitarbeiter, verstärkt 











































ABBILDUNG 10: INFORMATIONSWEGE IM INTERNATIONALEN AUTOMOBILUNTERNEHMEN 
 
Falsche, ungenaue oder wenig aussagefähige Informationen des Projektteams ziehen ineffi-
ziente oder gar falsche Entscheidungen der höheren Ebene nach sich. Gewissenhaft aufberei-
tete Informationen und Daten, sowie ein reger Informationsaustausch zwischen Projektteam 
bzw. Projektleiter und Geschäftsführung sind deshalb von entscheidender Bedeutung für den 
gesamten Projektablauf. Das gilt auch für das hier betrachtete Entwicklungsprojekt.  
 
Im Verlauf des Entwicklungsprojekts „Standardisierung von Kraftstoffpumpen“ wurden eini-
ge Entscheidungen durch den Gremienkreis gefällt. Andere Angelegenheiten delegierte das 
Gremium an den Projektleiter, der in Abstimmung mit den Teammitgliedern über diese ent-
schied. Nachstehende Tabelle 3 zeigt die Verteilung der Entscheidungsbefugnisse bei be-






TABELLE 3: ENTSCHEIDUNGSBEFUGNISSE DES GREMIUMS UND DES PROJEKTLEITERS 
 Gremium Projektleiter 
Konkretisierung und Planung des Projektes x  
Planung der Projektziele x  
Kosten- und Zeitplanung für das Projekt  x 
Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam x x 
Suche nach Ideen und Bewertung der Ideen  x 
Erstellung und Verabschiedung des Gesamtkonzeptes x x 
Entscheidung: Stop or go x  
Prototyperstellung x x 
Abnahme des Prototyps x  
Auswahl der Zulieferer x x 
Übergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung) x  
Projektkontrolle x  
 
In dem betrachteten internationalen FuE-Projekt wurden die allgemeinen Projektziele durch 
die Konzernleitung festgelegt und auf das Projekt umgelegt. Die Planung und Konkretisierung 
des Projektes nahm ebenfalls die übergeordnete Ebene wahr. Die Ideensuche und –bewertung 
zählte zu den Aufgaben der Projektmitarbeiter. Projektleiter und Projektteam erstellten ein 
Gesamtkonzept, das vom Entscheidungsgremium befürwortet werden musste. Für den weite-
ren Projektverlauf wurden Fixtermine im Abstand von drei Monaten festgelegt, an denen das 
Team dem Gremienkreis über den Fortschritt des Projektes berichtete. Bei diesen Treffen 
wurden Informationen ausgetauscht. Der Projektleiter legte als Vertreter der Teammitarbeiter 
in Abhängigkeit von der Projektphase weitere Entscheidungsempfehlungen vor, z. B. die 
Freigabe des Prototyps und die Freigabe der Serienfertigung der drei Standardpumpen. Her-
vorzuheben ist, dass das Gremium in diesem speziellen Projekt jeder Entscheidungsempfeh-
lung seitens des Projektleiters gefolgt ist. Es war in keinem Fall notwendig, Vorarbeiten zu 
korrigieren oder Konzepte zu ändern. Das spricht für die Qualität der aufbereiteten Informati-
onen und verdeutlicht die Bedeutung des spezifischen Wissens und der langjährigen Erfah-
rung der Teammitglieder in ihrem jeweiligen Aufgabenbereich. 
 
Die Planung des Kosten- und Zeitbedarfs für das Projekt war nicht schwierig und konnte ohne 
viel Aufwand durch das Team selbst erledigt werden. Es fielen keine hohen Kosten an, da 
kein Mitarbeiter speziell für das Projekt eingestellt wurde und alles neben dem operativen Ge-
schäft ablief. Eine Investition in Maschinen und Werkzeuge auf Lieferantenseite musste aller-
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dings vom Gremium genehmigt werden. Diese Entscheidungen wurden stets unter Berück-
sichtigung des Nutzens und in Relation zu den Kosten des zu fertigenden Bauteils gefällt.  
 
Eine Neuauswahl der Zulieferer für dieses Projekt war nicht notwendig, weil bereits Verträge 
mit den Lieferanten der bisher verwendeten Kraftstoffpumpen existierten. Lediglich einige 
wirtschaftliche und finanzielle Rahmenbedingungen bedurften einer Neuregelung. In den 
Reihen der Lieferanten ergaben sich Verschiebungen dahingehend, welche Komponente in 
Zukunft von welcher Firma bezogen wird. Diese Entscheidungen trafen Gremium und Pro-
jektleiter gemeinsam. Die Anzahl der Zulieferer verringerte sich nicht.  
 
Die Dokumentation der wichtigsten Ergebnisse der Entwicklungsarbeiten erfolgte überwie-
gend durch den Projektleiter. Er übernahm auch die eng damit zusammenhängende Protokol-
lierung der Besprechungen.  
 
Im Verlauf des Entwicklungsprojektes liefen zahlreiche Informationsaustauschprozesse ab, 
die ihrerseits hohe Transaktionskosten verursachten. Dazu gehören generell Teamberatungen 
sowie Besprechungen der Teammitglieder mit anderen Abteilungen und der Geschäftsfüh-
rung. Zu diesen Unterredungen haben sich alle Teammitglieder abwechselnd bei dem auslän-
dischen und dem deutschen Konzernunternehmen getroffen. Ein deutscher Vertreter der Ein-
kaufsabteilung wohnte von Beginn an sämtlichen Beratungen der Entwickler bei. Er lenkte 
Entscheidungen, suchte gemeinsam mit allen Parteien nach Kompromissen und förderte den 
persönlichen Kontakt durch face-to-face Meetings. Ein weiterer Mitarbeiter der Einkaufsab-
teilung hatte die Aufgabe eines Teamleiters inne. Er war nicht bei allen Gesprächen der Ent-
wickler zugegen, sondern fungierte als eine Art „Eskalationsstufe“ der Unternehmensleitung. 
Er sollte dann eine Entscheidung fällen, wenn sich die Projektmitarbeiter nicht dazu in der 
Lage sahen. So konnte auch in diesem international zusammengesetzten Team stets eine Eini-
gung erzielt werden, ohne dass das Gremium als zentrale Instanz eingreifen musste. Die 
Teambesprechungen dauerten in der Regel ein bis zwei Wochen. Die Treffen fanden zu Be-
ginn und gegen Ende des Projektes verhältnismäßig häufig statt. In der Projektmitte arbeiteten 
die Teammitglieder intensiv an ihrer jeweiligen Aufgabe. Persönliche Treffen wurden hier 
selten abgehalten. In dieser Phase griffen die Mitarbeiter verstärkt auf andere Kommunikati-
onsmethoden zurück. Beispielsweise können große Datenmengen, also auch Zeichnungen von 
Prototypen etc. mittels Datenfernübertragung von einem Konzernunternehmen zum anderen 
weitergeleitet werden. Dies ermöglicht es Projektmitarbeitern von ihrem Arbeitsplatz aus, De-
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tails der Entwicklungsarbeiten und technische Probleme bzw. Fortschritte mit dem Tausende 
Kilometer entfernt sitzenden Kollegen zu diskutieren. Daran wird deutlich, dass die Teammit-
arbeiter in jeder einzelnen Projektphase in einem ständigen Informationsaustausch standen. 
 
Der spezielle Charakter des Entwicklungsprojektes verlangte keine Zusammenarbeit des Pro-
jektteams mit anderen Abteilungen des Konzerns. Eine Ausnahme bildete die Einkaufsabtei-
lung. Diese war durch Vertreter beider Unternehmen direkt in das Projektteam eingebunden 
und somit immer auf dem aktuellen Informationsstand. In beiden Konzernbereichen fanden 
neben normalen turnusmäßigen Rücksprachen zwischen Einkauf und Entwicklung separate 
Gespräche über den Fortgang des Projektes statt. Dabei wurden auch neue Vorschläge gene-
riert und zur Abarbeitung an das Projektteam weitergegeben. 
 
Da das zentrale Entscheidungsgremium Vertreter aller Konzernunternehmen vereint, konnte 
auf zusätzliche Beratungen des Teams mit dem ausländischen Konzernunternehmen verzich-
tet werden. Eine zusätzliche Stelle, die die Zusammenarbeit auf Mitarbeiterebene harmoni-
sierte und lenkte, war nicht notwendig. Das Projekt „Standardisierung von Kraftstoffpumpen“ 
stellt ein Gemeinschaftsvorhaben des Gesamtkonzerns dar. Es wurde durch ein unterneh-
mensübergreifendes Gremium unterstützt, geleitet und kontrolliert. Keines der beiden Unter-
nehmen war dem anderen unterlegen und musste sich in wichtigen Entscheidungen beugen. 
 
Die Zusammenarbeit der internationalen Mitarbeiter im Projektteam funktionierte fast rei-
bungslos. Die Teammitglieder verstanden sich auch über die Projektgrenzen hinaus gut. Die 
Mitarbeiter beider Unternehmen verfügten über unterschiedliche Wissensgrundlagen, die sich 
aber optimal ergänzten. Zu Beginn des Projektes gab es leichte Sprachschwierigkeiten. Die 
deutschen Mitarbeiter sprachen englisch, aber die ausländischen Kollegen konnten sich nur 
schwer auf Deutsch verständlich machen. Weiterhin gab es leichte Berührungsängste beim 
ersten Zusammentreffen der Projektmitglieder. Gewisse Unsicherheiten tauchten auf: Wie ar-
beiten die anderen Teammitglieder? Was kann man voneinander erwarten? Wie gestaltet sich 
die zukünftige Zusammenarbeit? Mit viel Fingerspitzengefühl wurde diese Annäherungsphase 
recht schnell abgeschlossen und aufgetretene Unsicherheiten überwunden. Die Teammitarbei-
ter bewegten sich zwar teilweise in fremden Kulturen, doch unterscheiden sich diese in der 
Ausprägungen ihrer Kulturdimensionen nur wenig.176 Ähnliche Kulturen erleichterten somit 
die länderübergreifende Kommunikation und Zusammenarbeit für alle Beteiligten.  
                                                 




Zurückblickend urteilten die Gesprächspartner, dass der wirtschaftliche und der technische 
Erfolg des Projektes die gesetzten Erwartungen übertrafen. Dem hohen Anspruch des Kon-
zerns an derartige Pilotprojekte konnte Rechnung getragen werden. Die erwünschten Syner-
gieeffekte wurden erzielt. Für die Zukunft fallen Verbesserungs- und Weiterentwicklungsar-
beiten nur noch für die drei Standardlösungen bei Pumpen an. Zudem konnte die Varianten-
zahl bei den Zulieferfirmen verringert werden. Generell ist die Standardisierung dieser Kraft-
stoffpumpe erst für die Jahre 2004 bis 2010 relevant. Baureihen, die demnächst auslaufen, 
werden nicht mehr mit den neuen Pumpen ausgestattet.  
 
5.2.2  Fallstudie „Festkörperlaser für UV-Wellenlängenbereiche“  
 
Die Schilderungen dieses Entwicklungsprojektes stützen sich hauptsächlich auf ein persönli-
ches Interview mit dem Geschäftsführer des betrachteten Unternehmens im August 2003. Das 
Unternehmen wurde am 1. Januar 2001 im Rahmen eines Existenzgründerprogramms ge-
gründet. Es widmet sich der Entwicklung qualitativ hochwertiger und zuverlässiger Lasersys-
teme für Industrie und Wirtschaft. Die Firma ist auf UV-Lasersysteme spezialisiert. Die Auf-
gabe des Unternehmens sieht der Geschäftsführer darin, bestehende Technologien durch neue 
zu ersetzen. Über Serviceleistungen konnte ein bescheidener Umsatz erzielt werden. Die An-
zahl der Mitarbeiter schwankt im Zeitverlauf. Es handelt sich um ein kleines Unternehmen, 
dass im Frühjahr 2003 sieben und im Sommer lediglich noch fünf Mitarbeiter beschäftigte. 
Alle Mitarbeiter verfügen über Industrieerfahrung im Bereich der Lasertechnik und müssen 
aufgrund der geringen Betriebsgröße sehr selbständig arbeiten. Jeder hat neben der technolo-
gisch anspruchsvollen Arbeit tagtäglich auch vorbereitende, organisatorische und betriebs-
wirtschaftliche Aufgaben zu erledigen. Zurzeit des Interviews wurden drei Projekte parallel 
im Unternehmen abgewickelt, die sich zum Teil in Unterprojekte aufgliederten. Parallel ab-
laufende Projekte lernen voneinander, einmal erzielte Ergebnisse gehen als Input und Erfah-
rungsschatz in andere Projekte ein. 
 
Diese Fallstudie beschreibt ein Projekt näher, in dem ein kontinuierlicher Festkörperlaser für 
UV-Wellenlängenbereiche entwickelt wurde. Der Neuheitsgrad des Produktes wird als sehr 
hoch eingeschätzt. Das Gerät findet beispielsweise zur Kontrolle von Wavern Anwendung. 
Dazu werden diese abgescant und auf gute und schlechte Bereiche untersucht. Nach dem 
Kontrollvorgang werden nur die qualitativ hochwertigen Teilbereiche eines Wavers in die 
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Produktion gegeben, wo sie z. B. mit Chips bestückt werden können. Dadurch sparen Unter-
nehmen sehr hohe Kosten. Ein anderes Einsatzgebiet der Festkörperlaser ist die Herstellung 
von DVDs. Das neuartige Lasergerät kann kleinere Löcher bohren als herkömmliche Geräte. 
Damit gewinnt man mehr Speicherplatz auf einer DVD.  
 
Das Unternehmen liefert Festkörperlaser an Systemhersteller, die das Gerät in eine komplexe 
Anlage integrieren. Zur Zeit des Interviews wurde der Festkörperlaser nicht an Endkunden 
verkauft, da sich der Systemhersteller noch in der Prototypenphase seines Systems befand. 
Aus diesem Grund konnten keine sicheren Aussagen über den wirtschaftlichen Erfolg des in-
novativen Produktes gemacht werden. Zwar besteht kaum ein Marktrisiko, da die Kunden der 
herkömmlichen Lasersysteme gleichzeitig als Kunden für die Festkörperlasertechnik in Frage 
kommen. Doch erst nach dem endgültigen Abschluss der Testphase des gesamten Systems ist 
abschätzbar, ob alle gestellten Anforderungen an das Lasergerät optimal erfüllt werden kön-
nen. Das technische Ziel konnte mit der Entwicklung der neuen Lasertechnik nicht vollstän-
dig erreicht werden. Der Laser besitzt eine zu geringe Lebensdauer, da eine einzelne Kompo-
nente des Lasers sehr schnell verschleißt.  
 
Das Entwicklungsprojekt „Festkörperlaser für UV-Wellenlängenbereiche“ startete mit der 
Unternehmensgründung am 1. Januar 2001 und endete am 30. Juni 2003. Das Projektteam 
setzte sich aus vier Physikern, zwei Ingenieuren und dem Geschäftsführer zusammen. Der 
Geschäftsführer erledigte die betriebswirtschaftlichen Aufgaben. Nicht alle Mitarbeiter arbei-
teten immer full time am Projekt. Als Projektleiter agierte der Physiker, der auf dem Gebiet 
der Festkörperlasertechnik das meiste Know how besaß. Außerdem beschäftigt das Unter-
nehmen einen Produktmanager. Er arbeitet nur in geringem Umfang an Projekten mit. Seine 
Aufgabe besteht vorrangig darin, die Verbindung zum Markt herzustellen und zu halten. Er 
trägt die Anforderungen der Kunden und der Konkurrenzunternehmen an die neue Technolo-




Übergabe an den Systemhersteller 
 
Test des Prototyps 
 
Aufbau des Prototyps 
 
Entscheidung für oder gegen den Prototyp 
 
Funktionsmuster eventuell variieren, um die Anforderungen (besser) zu erfüllen 
 
Details abklären, z. B.: Sind die spezifischen Kunden- bzw. Konkurrenzanforderungen erreichbar? 
 
Bestellung aller Zulieferteile und Aufbau des Funktionsmusters 
 
Ingenieur setzt Funktionsmuster in CAD um 
 
Entscheidung für den Bau eines Funktionsmusters (mechanische Konstruktion), Skizze am PC 
 
Ergebnisauswertung und gegebenenfalls Verbesserungsvorschläge anbringen 
 








ABBILDUNG 11: DER ABLAUF DES ENTWICKLUNGSPROJEKTES  
 
Abbildung 11 zeigt den zeitlichen Ablauf des Projekts zur Entwicklung eines Festkörperla-
sers. Generell entsteht eine Produktidee, indem recherchiert wird, mit welchen konkreten Ei-
genschaften oder Bedingungen einer Technologie die Kunden unzufrieden sind. Dazu beo-
bachtet der Produktmanager den Markt und nutzt seine Kundenkontakte. Im konkreten Fall 
sollte eine allgemeine Verbesserung der Lasertechnik erreicht werden. Die Produktidee wurde 
in der Teambesprechung diskutiert. Sie wurde nicht verworfen. Also begann der (spätere) 
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Projektleiter mit der theoretischen Vorarbeit. Er erforschte, ob die Idee technisch überhaupt 
umsetzbar ist. Außerdem musste die aktuelle Patentsituation im betreffenden Bereich geprüft 
werden. Der Geschäftsführer kümmerte sich wie bei jedem Projekt um die Finanzierungs-
problematik. Nachdem diese gesichert war und die theoretischen Vorarbeiten zu einem positi-
ven Abschluss gebracht wurden, konnte das Entwicklungsprojekt gestartet werden.  
 
Im nächsten Schritt wurde ein Experiment aufgebaut und durchgeführt. Dabei mussten Ver-
besserungen und Änderungen am Aufbau vorgenommen werden. Die Auswertung der Ergeb-
nisse des Experiments erfolgte im Team. Nach erfolgreichem Verlauf des Experiments, wurde 
im Rahmen von Teambesprechungen über die Realisierung eines Funktionsmusters (PC und 
CAD) entschieden. Nun konnten alle Zulieferteile, die für den Aufbau des Funktionsmusters 
notwendig sind, bestellt werden. Dabei wurden kleinere Posten von den einzelnen Mitarbei-
tern völlig selbständig bestellt. Eine vorherige Genehmigung des Geschäftsführers war nicht 
erforderlich. Nur bei größeren Investitionen musste Rücksprache gehalten werden. Anschlie-
ßend wurde das Funktionsmuster aufgebaut und so variiert, wie es den Marktanforderungen 
am besten entsprach. Daran schloss sich die Entscheidung über den Bau eines Prototyps an. 
Dessen Aufbau legte wiederum der Projektleiter fest, die Konstrukteure setzten seine Anwei-
sungen um. Zum Abschluss folgte der Test des Prototyps durch die Projektmitarbeiter.  
 
Nach jedem einzelnen Projektschritt fiel die Entscheidung, ob das Projekt weitergeführt oder 
abgebrochen werden soll. Dafür trug das Team alle entscheidungsrelevanten Daten und In-
formationen zusammen und bereitete diese auf. Im Anschluss an eine Diskussion im Team 
gab der Projektleiter eine Entscheidungsempfehlung ab. Der Geschäftsführer hatte jedoch 
stets das letzte Wort und traf die endgültige Entscheidung. Damit wurde er seiner Verantwor-
tung für das Unternehmen gerecht. Jedoch handelte es sich in der überwiegenden Anzahl der 
Entscheidungssituationen um eine Teamentscheidung im weiteren Sinne, da sich der Ge-
schäftsführer der Projektleiterempfehlung und damit der Teammeinung anschloss.  
 
Tabelle 4 verdeutlicht, welche Entscheidungen im Rahmen des Innovationsprojektes „Fest-
körperlaser für UV- Wellenlängenbereiche“ in den Kompetenzbereich des Geschäftsführers 




TABELLE 4: VERTEILUNG DER ENTSCHEIDUNGSBEFUGNISSE IM PROJEKTABLAUF 
 Geschäftsführer Projektleiter Produktmanager 
Konkretisierung und Planung des Projektes  x  
Planung der Projektziele  x  
Kosten- und Zeitplanung für das Projekt x x  
Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam x   
Suche nach Ideen und Bewertung der Ideen  x  
Erstellung, Verabschiedung des Gesamtkonzeptes x x  
Entscheidung: Stop or go x   
Prototyperstellung  x  
Abnahme des Prototyps x   
Übergabe an Systemhersteller x  x 
Auswahl der Zulieferer x x  
Projektkontrolle x   
Projekt gegenüber Kunden verantworten   x 
 
Die Erarbeitung des Kosten- und Zeitplanes erfolgte durch das Team. Der Plan musste jedoch 
dem Geschäftsführer vorgelegt und durch ihn bestätigt werden. Die Kontrolle des Projektfort-
schritts und der Kostenentwicklung zählten zu den Aufgaben des Geschäftsführers. Sie wur-
den vorrangig in Teambesprechungen, die regelmäßig in einem Abstand von ein bis zwei 
Wochen stattfanden, realisiert. Zu den Treffen wurden Protokolle angefertigt, die einen Zeit-
plan für die nächsten Projektaktivitäten enthielten. Anhand dieser Aufstellung konnte der Ge-
schäftsführer später einfach nachvollziehen, an welcher Stelle des Projektes und warum es zu 
zeitlichen Verzögerungen kam. Zur Kontrolle des augenblicklichen Projektstandes trug auch 
die Dokumentation bei. Dazu hielt jedes einzelne Teammitglied seine wesentlichen Arbeits-
schritte und Ergebnisse in einer Datenbank fest.  
 
Bevor der Geschäftsführer bestimmte Entscheidungen im Projekt fällen konnte, traf sich das 
gesamte Projektteam zu einer Besprechung. Dort wurden Entscheidungen unter Rückgriff auf 
das umfangreiche Wissen aller Beteiligten vorbereitet. Hier konnte der Projektleiter, als Spe-
zialist auf dem betreffenden Gebiet, Empfehlungen abgeben. Diese Vorberatungen waren vor 
allem bei folgenden Aufgaben wichtig: Kosten- und Zeitplanung für das Projekt, Auswahl der 
Mitarbeiter für das Projektteam, Gesamtkonzepterstellung, Entscheidung: Stop or go, Ab-




Im gesamten Projektverlauf arbeiteten die Mitarbeiter sehr selbständig. Neben der Bestellung 
kleinerer Zulieferposten trafen sie jeden Tag verschiedene Entscheidungen in ihrem Aufga-
benbereich. Das birgt auch Gefahren. In einem konkreten Fall wurden durch einen Mitarbeiter 
Zulieferteile bestellt und vom Unternehmen bezahlt, die sich als völlig ungeeignet für das 
Funktionsmuster erwiesen. 
  
Die Zusammenarbeit in dem interdisziplinär zusammengesetzten Team funktionierte in allen 
Projektphasen sehr gut. Die Hauptursache lag wohl darin, dass sich fast alle Mitarbeiter schon 
vor der Gründung des Unternehmens kannten. Zudem verfügten alle über Erfahrung im Be-
reich der Lasertechnik. Deshalb gab es keine Verständnisprobleme durch unterschiedliche 
Fachsprachen. 
 
Manchmal besprachen kleine Teilteams bestimmte technische oder organisatorische Probleme 
im Projektablauf. In einigen Fällen forderte der Geschäftsführer einzelne Teammitglieder 
ausdrücklich dazu auf, sich gemeinsam an einen Tisch zu setzen und aufgetauchte Probleme 
im Konsens zu lösen. Derartige Gespräche waren hauptsächlich zwischen dem Produktmana-
ger und dem Projektleiter notwendig. Da sie aus verschiedenen Disziplinen stammen, ent-
standen zwischen beiden hin und wieder Spannungen. Der Produktmanager, welcher den 
Markt vertrat, stellte teilweise höhere Anforderungen an die Technologie, als die Entwickler 
tatsächlich leisten konnten oder wollten. Eine Entwicklung gilt für Marketingfachleute erst 
dann als abgeschlossen, wenn der Kunde völlig zufrieden ist. Nicht bereits dann, wenn die 
Entwicklung eines funktionsfähigen Prototyps gelungen ist. Auf der anderen Seite war es sehr 
schwierig, den Projektleiter von einer bestimmten äußeren Form des Lasersystems zu über-
zeugen. Er verfügt nicht über ausreichend Kenntnisse im Marketingbereich, um die Kunden-
anforderungen an eine äußere Hülle richtig einschätzen zu können. Eine Studie von Dougher-
ty177 bestätigt diese Beobachtungen. In jeder einzelnen funktionalen Abteilung eines Unter-
nehmens herrscht eine eigene Gedankenwelt. Durch verschiedene Wissensgrundlagen und ein 
unterschiedliches Verständnis der gleichen Fakten existiert in den Abteilungen „a different 
system of meaning“178. Dies kann die interdisziplinäre Kooperation hemmen. Außerdem be-
wegen sich alle Mitarbeiter einer Abteilung in ihrer eigenen intrinsischen Gedankenwelt. Alle 
Projektmitarbeiter „understood the product in qualitatively different way“179. Folglich kann 
ein und dieselbe Information auf sehr unterschiedliche Weise interpretiert werden. Die unter-
                                                 
177 Vgl. Dougherty (1992) 
178 Dougherty (1992), S. 187 
179 Dougherty (1992), S. 187 
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schiedliche Gedankenwelt äußert sich z. B. darin, dass eine Abteilung von den Mitarbeitern 
anderer Disziplinen ganz gezielte Inputs an Informationen erwartet, die diese zu geben nicht 
in der Lage sind. Über den Erfolg eines Projektes entscheidet jedoch auch, wie die daraus er-
wachsenden Hemmnisse überwunden werden.180 Durch viele Besprechungen und einen regen 
Informationsaustausch im Gesamtteam und zwischen einzelnen Mitarbeitern gelang es dem 
kleinen Unternehmen, die Potenziale der interdisziplinären Zusammenarbeit positiv zu nut-
zen. Auf diese Weise wurden auch die Probleme zwischen zwei verschiedenen Disziplinen, 
im konkreten Fall zwischen dem Projektleiter und dem Produktmanager, beseitigt. In ihren 
verordneten Gesprächen konnten sie sich neu auf ein gemeinsames Projektziel besinnen und 
im Konsens nach einer gemeinsamen Variante für die äußere Hülle des Lasergerätes suchen. 
Auf dem Weg dahin mussten sowohl der Projektleiter als auch der Produktmanager das ein-
geschränkte Denken der eigenen Fachdisziplin aufgeben und neue Ideen zulassen. Unterstützt 
wurden sie dabei in hohem Maße vom Geschäftsführer. Er förderte ihre gegenseitige Verstän-
digung und orientierte die Teammitglieder immer wieder neu auf das gemeinsame Projektziel 
der Entwicklung eines marktfähigen Festkörperlasers für UV-Wellenlängenbereiche. 
 
Auch in anderen Bereichen entstanden hin und wieder kleinere Unstimmigkeiten im Team. So 
trafen die Spezialisten auf ihrem Fachgebiet manchmal Einzelentscheidungen, deren Effizienz 
das Team erst viel später beurteilen konnte. Selbst bei ungünstigen Entscheidungen erhob das 
Team aber nie direkte Vorwürfe gegen einzelne Mitarbeiter. Ein Grund für diese ineffizienten 
Entscheidungen war der enorme Zeitdruck, unter dem alle Projektmitarbeiter standen. Eine 
Übertragung der Entscheidungskompetenz auf den Geschäftsführer hätte die Qualität der Ent-
scheidungen jedoch nicht verbessert. 
 
Im Verlauf des Projektes zur Entwicklung eines Festkörperlasers entstanden Zeitverzögerun-
gen, die allerdings nicht der schlechten Zusammenarbeit im Team geschuldet waren. Das 
Problem lag vielmehr bei den Zulieferern, die die geplante Lieferzeit bei Sonderanfertigungen 






                                                 
180 Vgl. Dougherty (1990), S. 70 
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5.2.3  Befragung zum Führungsverhalten von Projektleitern 
 
Nun werden Schwerpunkte einer Befragung vorgestellt, die an der Technischen Universität 
Bergakademie Freiberg, am Lehrstuhl von Frau Prof. Dr. D. Grosse durchgeführt wurde.181 
Die Untersuchung beschäftigte sich mit dem Führungsverhalten eines Projektleiters. Im Zeit-
raum von September 2002 bis März 2003 wurden Interviews in insgesamt 50 Unternehmen 
und Universitäten in West- und Ostdeutschland durchgeführt.  
 
Für diese Arbeit sind die folgenden Ergebnisse der Untersuchung von Bedeutung: Die meis-
ten Projekte in deutschen Unternehmen und Universitäten werden in Form einer Matrixorga-
nisation durchgeführt. Dabei werden viele Aufgaben vom Projektleiter oder von der Ge-
schäftsführung erledigt. Es hat sich gezeigt, dass die Teammitglieder in bestimmten Aufga-
benbereichen über sehr umfangreiches, implizites Wissen verfügen. Aus diesem Grund erhal-
ten sie bei der Suche nach Ideen für innovative Produkte, bei der Prototyperstellung, der Ü-
bergabe der Neuentwicklung an die Produktion und bei der Dokumentation des Projektablau-
fes häufig Entscheidungsbefugnisse.182 So werden ihr Wissen und ihre Erfahrungen optimal 
in den Projektablauf eingebunden. Aus Tabelle 5 geht hervor, welche Entscheidungen nach 
Angabe der Befragten in einem FuE-Projekt durch den Projektleiter, den Geschäftsführer 
bzw. den Lenkungsausschuss getroffen und welche an die Mitarbeiter delegiert werden. Dabei 
wurden jeweils die Angaben ausgewählt, die in der Befragung am häufigsten genannt wurden.  
                                                 
181 Vgl. Grosse (2004) 
182 Vgl. dazu Grosse (2004), S. 8  
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TABELLE 5: ENTSCHEIDUNGSTRÄGER IM PROJEKT IN ABHÄNGIGKEIT VON DER AUFGABE183 




 1. Durchführbarkeitsstudie für das Projekt   
 2. Vertragsabschluss bei externen Projekten   
 3. Konkretisierung, Definition des Projektes   
 4. Anbindung an die Linienorganisation   
 5. Planung der Projektziele   
 6. Planung der Projektzeiten   
 7. Planung der Projektkosten   
 8. Einstellung von Mitarbeitern   
 9. Vereinbarung von Anreizen für Mitarbeiter   
10. Suche nach Ideen   
11. Bewertung der Ideen   
12. Konzepterstellung   
13. Entscheidung: Stop or go   
14. Prototyperstellung   
15. Abnahme des Prototyps   
16. Übergabe an die Produktion   
17. Projektkontrolle   
18. Projekt gegenüber Externen verantworten   
19. Endabrechnung   
20. Dokumentation   
 
Einige Unternehmen gaben darüber hinaus an, dass der Projektleiter bestimmte Aufgaben zu-
sammen mit anderen Unternehmenseinheiten erledigt. Beispielsweise die Einstellung der Pro-
jektmitarbeiter und die Vereinbarung von Anreizen für diese erfolgt häufig in Abstimmung 
mit der Personalabteilung.  
 
Abweichend von den Angaben der Unternehmen stellte sich heraus, dass Projektleiter an uni-
versitären Einrichtungen sehr stark in die Ideensuche involviert sind. Dies lässt sich mit dem 
hohen Neuheitsgrad dieser Ideen begründen. Generell jedoch ist bei der Projektdurchführung 
keine strikte Trennung zwischen der Führung einerseits und der Ausführung von Aufgaben 
andererseits möglich. In allen Phasen des Projektes muss der Projektleiter einbezogen werden. 
Nur so befindet er sich stets auf dem gegenwärtigen Projektstand und kann sich alle zur Ent-
                                                 
183 Vgl. dazu Grosse (2004), S. 9 
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scheidungsfindung notwendigen Daten und Informationen beschaffen. Eine Projektleiterent-
scheidung basiert demnach auf Informationen und Wissen der Teammitglieder und findet oft 
auch deren Unterstützung. Die Kontrolle des Projektes erfolgt überwiegend prozessbezogen. 
Es werden regelmäßige Besprechungen (meist zu Wochenbeginn) im Projektteam abgehalten. 
Sie dienen der Analyse und Vorbereitung aller in der nächsten Periode anfallenden Aufgaben 
und deren Verteilung an die entsprechenden Mitarbeiter. In regelmäßigen, kurzen Zeiträumen 
überprüft der Projektleiter die Ausführung der festgelegten Aufgabenpakete. Dabei berück-
sichtigt er auch den Zielerreichungsgrad der zuvor festgelegten Meilensteine.  
 
Die eben vorgestellte Untersuchung widmete sich auch der Frage, über welche Eigenschaften 
ein Projektleiter zwingend verfügen sollte. Die Gesprächspartner vertraten mehrheitlich die 
Meinung, dass es nicht genügt, wenn ein potentieller Projektleiter lediglich die Praktiken der 
Entscheidungsdelegation und der Kontrolle der Ausführung bestimmter Aufgaben beherrscht. 
Da jedes Projekt mit Unsicherheit verbunden ist, benötigt ein Projektleiter auch Führungsei-
genschaften wie Fachwissen, Berufserfahrung, Kreativität, Engagement für das Projekt, Kon-
fliktfähigkeit, Verantwortungsbewusstsein, Selbstvertrauen und Durchsetzungsvermögen ge-
genüber den Abteilungsleitern.184  
 
5.2.4  Abgleich der Fallstudien und der Projektleiterbefragung mit den Hypothesen 
 
Interessant ist nun die Frage, inwieweit die beiden Fallstudien und die Auswertung der Befra-
gung zum Führungsverhalten von Projektleitern die Untersuchungshypothesen aus Kapitel 4.4 
unterstreichen. Generell unterscheiden sich die beiden in den Fallstudien betrachteten Unter-
nehmen in ihrer Branchenzugehörigkeit, Größe und Marktstellung stark voneinander. Auch 
ihre Projekte sind sehr unterschiedlich. Dennoch lassen sich wesentliche Gemeinsamkeiten 
bei der Projektorganisation feststellen. Diese werden deutlich, wenn man direkt vergleicht, für 
welche Entscheidungen das Gremium bzw. der Geschäftsführer verantwortlich sind und wel-
che Entscheidungskompetenzen an den Projektleiter delegiert werden.  
 
Der Projektleiter ist stets ein Vertreter seines Teams. Seine Entscheidungsempfehlungen ba-
sieren hauptsächlich auf den durch die Mitarbeiter gesammelten Informationen und Daten. 
Entscheidungen trifft der Projektleiter erst nach einer Beratung mit dem Team. Deswegen 
                                                 
184 Vgl. Grosse (2004), S. 11  
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kann die Projektleiterentscheidung im weitesten Sinne als eine Teamentscheidung angesehen 
werden. Auf das Wissen der Mitarbeiter wird häufig zurückgegriffen. 
 
Mit den oben präsentierten Untersuchungsergebnissen wird nun eine vorläufige Überprüfung 
der vorn aufgestellten Hypothesen vorgenommen. Tabelle 6 fasst zusammen, welcher Ent-
scheidungsträger gemäß den Untersuchungshypothesen für die einzelnen Aufgaben zuständig 
sein sollte und wer im Rahmen der Fallstudien tatsächlich darüber entschieden hat.  
 
TABELLE 6: VERGLEICH DER UNTERSUCHUNGSHYPOTHESEN MIT DEN FALLSTUDIEN  













nisse aus der Analyse 
des Unternehmenspo-
tenzials und der Pro-
duktsuchfelder 
x  x   x 
Auswahl der Projekt-
teammitarbeiter  
x  x x x  
Ideenfindung und I-
deenbewertung 
 x  x  x 
Erstellung Gesamtkon-
zept 
 x x x x x 
Entwicklung neuer Ver-
fahren, Betriebsmittel 
 x - - x x 
Auswahl der Zulieferer x  x x x x 
Projektkontrolle x  x  x  
 
 
Vergleicht man die Erkenntnisse der beiden Fallstudien mit Untersuchungshypothesen, wird 
deutlich, dass Entwicklungsprojekte in spezieller, ähnlicher Weise organisiert werden. In Be-
zug auf die Untersuchungshypothese 1a können folgende Hypothesen vorläufig bestätigt wer-
den: Da die übergeordnete Ebene besseren Zugang zu den Informationen und Ressourcen so-
wie bessere Verbindungen zu dem Personal anderer Abteilungen hat, ist es günstiger, wenn 
Gremium oder Geschäftsführer zusammen mit anderen Abteilungen die Auswahl der Pro-
jektmitarbeiter vornehmen. Bei dem Automobilunternehmen wurde dem Projektleiter ein Mit-




In Übereinstimmung mit der Hypothese 1a wird auch die Projektkontrolle durch die Ge-
schäftsführungsebene wahrgenommen. Das lässt sich einerseits mit der Bedeutung des einzel-
nen Projekts begründen. Andererseits werden in einem Unternehmen oft mehrere Projekte pa-
rallel bearbeitet. Nicht jedes davon verläuft Erfolg versprechend oder ist mit den Unterneh-
menszielen vereinbar. Eine übergeordnete Instanz, die über ausreichend unternehmensbezo-
gene Informationen verfügt, muss den Projektfortschritt beurteilen und in diesem Zusammen-
hang auch über einen vorzeitigen Abbruch entscheiden.  
 
Die Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des Unternehmenspotenzials und der Pro-
duktsuchfelder wird bei dem Automobilkonzern durch das Gremium erledigt. Das bekräftigt 
die Vermutungen der Hypothese 1a. Die Aufgabenverteilung in dem kleinen Unternehmen 
wird jedoch derart geregelt, dass der Projektleiter für diese Tätigkeit zuständig ist.  
 
Ein Abgleich der Fallstudien mit der Untersuchungshypothese 1b lässt folgende Schlüsse zu: 
Wie laut Hypothese angenommen, zählte die Ideensuche und Ideenbewertung in beiden Pro-
jekten zu den Aufgaben von Projektleiter und Team. In diesem Bereich verfügen sie im Ge-
gensatz zur Geschäftsführung über spezifisches Wissen und können teilweise ihre langjähri-
gen Erfahrungen aus anderen Projekten und Arbeitsschwerpunkten nutzen.  
 
Die Erstellung und Verabschiedung des Gesamtkonzepts wird laut Annahme 1b durch den 
Projektleiter vorgenommen. Das konnten die beschriebenen Fallstudien nur eingeschränkt 
bestätigen. Für beide Entwicklungsprojekte, die „Standardisierung von Kraftstoffpumpen“ 
und die Entwicklung eines „Festkörperlaser für UV-Wellenlängenbereiche“, haben Geschäfts-
führung und Projektleiter gemeinsam über das Gesamtkonzept befunden.  
 
Ähnliche Aussagen können für die Auswahl der Zulieferer getroffen werden. Diese Aufgabe 
sollte gemäß Hypothese 1b durch die Führungsebene wahrgenommen werden. Aber sowohl 
Geschäftsführung bzw. Gremium als auch Projektleiter haben an der Entscheidungsfindung 
mitgewirkt.  
 
Die zwei Fallstudien konnten nur bedingt dazu betragen, die aufgestellte Behauptung (Teil-
hypothese 1b), dass der Projektleiter die Entscheidung über die Entwicklung neuer Verfahren 
und Betriebsmittel treffen sollte, zu prüfen. Für das Projekt im Automobilbereich fielen derar-
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tige Entscheidungen nicht an. Bei der Standardisierung der Kraftstoffpumpe war die Entwick-
lung neuer Verfahren und Betriebsmittel nicht notwendig, weil bereits Kraftstoffpumpen exis-
tierten, die lediglich an neue Anforderungen angepasst werden mussten. Und bei der Entwick-
lung der neuen Lasertechnologie wurden Entscheidungen über die Entwicklung neuer Verfah-
ren und Betriebsmittel gemeinsam durch Projektleiter und Geschäftsführer gefällt.  
 
Zusammenfassend kann man feststellen, dass die Leiter beider Projekte über eine gewisse 
Entscheidungskompetenz verfügten. Das betrifft auch Aufgaben, die in den Untersuchungs-
hypothesen keine Berücksichtigung finden.185 Deutlich wird dies insbesondere daran, dass die 
Projektleiter oft Entscheidungsempfehlungen gegenüber der Geschäftsführungsebene abga-
ben. Ein Teil der Kompetenz und Verantwortung ging damit auf sie über. Die übergeordnete 
Ebene entscheidet jedoch stets, ob sie den jeweiligen Vorschlag annimmt oder ablehnt. 
 
Die Prüfung der Hypothese 2 ist vergleichsweise schwieriger. Die Verteilung der Entschei-
dungskompetenzen bei den Aufgaben der Ideenselektion und Ideenbewertung und bei der Er-
stellung des Gesamtkonzeptes für Projekte, deren Teammitarbeiter durch sehr unterschiedli-
che Kulturen geprägt sind, konnte in den geführten Gesprächen nur teilweise abgefragt wer-
den. Es ist daher nicht möglich, generelle Aussagen über die Vorteilhaftigkeit der Delegation 
bestimmter Entscheidungen aus den Fallstudien abzuleiten. Allerdings kann man festhalten, 
dass die Teams des internationalen Entwicklungsprojekts „Standardisierung einer Kraftstoff-
pumpe“ ähnlichen Kulturen angehörten. Deshalb gab es nur geringe Schwierigkeiten im Pro-
jektablauf. Die Gesprächspartner konnten sich gut vorstellen, dass die Kontaktaufnahme der 
Teams und die Beratungen miteinander im weiteren Projektfortgang problematischer und 
zeitaufwendiger verlaufen, wenn die Teammitglieder stark unterschiedliche Kulturen vertre-
ten. In diesem Fall kann die Entscheidungsdelegation höhere Transaktionskosten verursachen 
als eine zentrale Entscheidungsfindung durch die übergeordnete Ebene.  
 
Zuletzt wird nun geprüft, ob die Ergebnisse der Befragung zum Führungsverhalten von Pro-
jektleitern die Hypothesen dieser Arbeit stützen. Hier kann lediglich abgeschätzt werden, ob 
die Untersuchungshypothesen 1a und 1b für die Stichprobe der Befragung zutreffen. Die 
Hypothese 1a ist schwer zu beurteilen, weil die Studie nicht unterscheidet, ob bestimmte Ent-
scheidungen durch den Projektleiter oder den Geschäftsführer getroffen wurden. Lediglich die 
an das Team delegierten Entscheidungen sind eindeutig herausgestellt. Geht man von der 
                                                 
185 Vgl. dazu die Tabellen 4 und 5 
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Möglichkeit aus, dass der Geschäftsführer sämtliche Entscheidungskompetenz innehat, würde 
das die Untersuchungshypothese 1a komplett unterstützen. In diesem Fall hat er die Aufgaben 
und Entscheidungen: Suche nach Projektmitarbeitern, Auswahl der Zulieferer und Projekt-
kontrolle selbst durchgeführt. Dabei handelt es sich genau um diejenigen Entscheidungen, die 
er transaktionskostengünstiger treffen kann, da er leichteren Zugriff auf entscheidungsrele-
vante Informationen externer Quellen und anderer Abteilungen hat. Trifft der Projektleiter a-
ber alle diese Entscheidungen, widerspricht das der Untersuchungshypothese 1a. 
 
Die Untersuchungshypothese 1b kann teilweise bekräftigt werden. Das spezifische Innovati-
onswissen der Projektmitarbeiter wurde bei den meisten Projekten optimal eingesetzt, indem 
Projektleiter und Team für die Ideensuche und Ideenbewertung zuständig waren. 
 
Die Auswertung der Interviews liefert keine Angaben über eine mögliche internationale Zu-
sammensetzung des Projektteams bzw. über daraus entstandene Schwierigkeiten im Projekt-
verlauf. Deshalb ist es nicht möglich, die Gültigkeit der Untersuchungshypothese 2 vorläufige 




6.  Erläuterung der weiteren Vorgehensweise 
6.1  Gang der Untersuchung 
 
An dieser Stelle wird der weitere Fortgang in der Arbeit erläutert. Mit einem modell-
analytischen Vorgehen werden die vorn entwickelten Untersuchungshypothesen umfassend 
geprüft. Es ist zu beachten, dass Hypothesen, die durch einzelne Beobachtungen zustande 
kommen und mit empirischen Untersuchungen überprüft werden, lediglich eine Anzahl von 
Einzelaussagen verkörpern. Sie beziehen sich auf ein bestimmtes Ereignis bzw. einen be-
stimmten Zustand an einem genau festgelegten Ort zu einem ganz konkreten Zeitpunkt.186 
Diese Einzelaussagen können häufig nicht mit den Ergebnissen anderer Untersuchungen ver-
glichen werden187, weil im Grunde jede Aussage und Beobachtung in der Sprache ihrer Theo-
rie formuliert wurden ist.188  
 
Dieses Problem kann behoben werden, wenn man dem von Lakatos empfohlenen Vorgehen 
folgt.189 Demnach muss man ein Forschungsprogramm entwerfen, d. h. eine Struktur, die ei-
nen Leitfaden für zukünftige Forschungsarbeiten bietet. Dieses Forschungsprogramm besteht 
aus einzelnen Grundannahmen. Diese „Grundannahmen“ verkörpern allgemeine theoretische 
Hypothesen und Hilfshypothesen. Die aufgestellten Grundannahmen bilden den „harten 
Kern“ des Forschungsprogramms und werden nicht geprüft. Deswegen gelten die Schlussfol-
gerungen, die man zieht nur unter der Prämisse, dass diese Annahmen zutreffen.  
 
Die Überprüfung der aufgestellten Untersuchungshypothesen190 erfolgt in dieser Arbeit mit 
Hilfe eines Modells der Organisation von Innovationsprozessen. Dieses Modell ermöglicht 
einen Vergleich der verschiedenen Ausprägungen von Organisationen. Auf der Basis kann 
man die optimale Organisationsform für die Innovationsaufgabe auswählen.  
 
Diesem Verfahren liegt der Gedanke zugrunde, dass die Organisation von Innovationsprozes-
sen prinzipiell auch als Ablauforganisation darstellbar ist. Dabei müssen einzelne Daten der 
Aufbauorganisation als Abfolge einzelner Arbeits- und Bewegungsvorgänge berücksichtigt 
                                                 
186 Vgl. Chalmers (1990), S. 8 
187 Vgl. Kubicek (1975), S. 38 
188 Vgl. Chalmers (1990), S. 79 
189 Vgl. dazu Chalmers (1990), S. 82-87 
190 Im Sinne von Popper (1994) erfolgt die Prüfung der Hypothesen auf ihre Falsifizierbarkeit. 
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werden.191 Beispielsweise wird die Tatsache, dass Mitarbeiter einer Abteilung angehören, da-
durch dargestellt, dass die Informationsvorgänge zwischen ihnen eine kürzere Zeit beanspru-
chen als die Informationsaustauschprozesse zwischen den Mitarbeitern verschiedener Abtei-
lungen. Jede aufbauorganisatorische Maßnahme verändert die Vorgänge der Ablauforganisa-
tion und deren Abfolge durch Änderungen von Informationsprozessen. Aus diesem Grund 
kann man neben der Aufbau- auch die Ablauforganisation als eine Kette einzelner aufeinan-
der folgender Vorgänge darstellen. Dies geschieht in der vorliegenden Arbeit.  
 
Die Ablauforganisation der verschiedenen Organisationsformen wird nach folgenden Maßstä-
ben gebildet: Zu Beginn wird die Reihenfolge festgelegt, in der einzelne Aufgaben bearbeitet 
werden müssen. Eine Auflistung der groben Abfolge einzelner Innovationsaufgaben zeigt Ta-
belle 1 in Kapitel 2.2. Nun werden Informationsprozesse, die zwischen den einzelnen Stellen 
ablaufen, in die Vorgangsabfolge eingeflochten. Die so entstandene Ablaufstruktur ist der 
Ansatzpunkt für die Ermittlung der Durchführungskosten (Transaktionskosten), die einer In-
novation bei allen möglichen Organisationsformen entstehen. Für die Bestimmung der Durch-
führungskosten werden zunächst jedem einzelnen Vorgang seine Durchführungskosten zuge-
ordnet. Diese Einzelkosten addiert man anschließend zu den Gesamtdurchführungskosten ei-
ner Organisationsform. In vorliegender Arbeit wird die Ablauforganisation einer Innovation 
allerdings anhand der Durchführungszeit, nicht anhand der Durchführungskosten, bewertet. 
Demnach wird aus einer Anzahl alternativer Organisationsformen diejenige ausgewählt, mit 
welcher die kürzeste Durchlaufzeit realisierbar ist. Dabei ist zu beachten, dass die Durchfüh-
rungszeiten der einzelnen Vorgänge und damit auch die Gesamtdurchführungszeit stochasti-
sche Werte darstellen. Aus diesem Grund werden die Organisationsformen mit dem Erwar-
tungswert der Durchführungszeit bewertet. Zudem wird die Standardabweichung der jeweili-
gen Werte berücksichtigt.  
 
Im nächsten Teilabschnitt wird die Methode der Netzplantechnik vorgestellt. Mit ihrer Hilfe 
erfolgt die Addition der einzelnen Vorgänge. Da jede Ausprägung einer Organisation eine 
ganz eigene, spezielle Abfolge von Arbeits- und Informationsvorgängen bedingt, können ver-
schiedene Netzpläne alternativer Organisationsformen einer Innovation aufgestellt und mit-
einander vergleichen werden. 
 
                                                 
191 Vgl. dazu Kosiol (1976), S. 32 
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6.2  Netzplantechnik 
6.2.1  Die Netzplanmethode GERT 
 
Bei Anwendung der Netzplanmethode GERT werden Ereignisse oder Vorgänge eines Projek-
tes als Kanten dargestellt. Die verschiedenen Ereignisse werden durch Knoten miteinander 
verbunden. Diese Knoten bilden den Beginn und das Ende des Vorgangs ab.192  
 
Bei der GERT-Methode handelt es sich um eine stochastische Netzplanmethode. Den Vor-
gängen eines Projektes wird eine bestimmte Wahrscheinlichkeit für ihr Eintreten und eine 
wahrscheinliche Zeitdauer zugeordnet. Damit lassen sich Rückkopplungsschleifen modellie-
ren, d. h. bestimmte Vorgänge können mehrmals durchlaufen werden. Hervorzuheben ist die 
Tatsache, dass GERT-Netzpläne mehrere definierte Endknoten zulassen.193 Gegenüber de-
terministischen Netzwerktechniken zeichnet sich die Netzplanmethode durch eine höhere Fle-
xibilität aus. Sie kann die Besonderheiten von Innovationsprozessen besser abbilden.194  
                                                
 
Ein GERT-Netzwerk ist aus Kanten und Knotenelementen aufgebaut. Die Kanten werden 
durch die folgenden zwei Parameter beschrieben: 
- Parameter p: Wahrscheinlichkeit für die Ausführung eines Vorgangs, 
- Parameter t: Vorgangsdauer für den Fall der Ausführung des Vorgangs. 
 
Die Knoten eines Netzplanes bestehen aus einer Eingangs- und einer Ausgangskomponente. 
Die Eingangsseite beschreibt die logische Beziehung zwischen den einlaufenden Knoten. Die 
Ausgangsseite zeigt, welche der vom Knoten abgehenden Kanten durchlaufen werden müssen 
bzw. durchlaufen werden können. In Abhängigkeit von der Form werden verschiedene Kno-
tentypen beschrieben. Diese sind in Abbildung 12 dargestellt.  
 
 
192 Vgl. de Pay (1995a), S. 47 
193 Vgl. dazu Neumann/Steinhardt (1979) 




Nr. Symbol Beschreibung 
1 
 




Mindestens eine einmündende Aktivität 
muss realisiert sein, 
3 
 
Genau eine einmündende Aktivität muss 
realisiert sein, 
damit die ausgehen-
den Aktivitäten, die 
sämtlich durchge-
führt werden müs-









Mindestens eine einmündende Aktivität 
muss realisiert sein, 
6 
  

















Mindestens eine einmündende Aktivität 
muss realisiert sein, 
9 
  





von denen nur eine 
durchgeführt wer-










ABBILDUNG 12: GERT-KNOTENTYPEN195 
 
Die Integration einer Rückkopplungsschleife („loop“) in den Netzplan ermöglicht die wieder-
holte Abwicklung eines oder mehrerer schon durchgelaufener Vorgänge. Die praktische Be-
deutung dieser Besonderheit der GERT-Methode liegt vor allem in der auf Lernkurveneffek-
ten beruhenden schnelleren und kostengünstigeren Abwicklung von Vorgängen. Es können 
aber auch unbefriedigende oder unwirtschaftliche Entscheidungen erneut getroffen werden, 
indem die vorangestellten Informationsbeschaffungs- und Beratungsvorgänge nochmals ab-
                                                 
195 Siehe dazu Brockhoff (1994), S. 287 
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solviert werden. Auf Grundlage umfangreicherer Informationen und Daten ist es möglich, 
qualitativ bessere Entscheidungen zu treffen.  
 
Die Möglichkeit eines vorzeitigen Projektabbruchs wird durch die Einflechtung mehrerer 
Endknoten im Netzplan berücksichtigt. Dies ist etwa dann relevant, wenn ein anderes Unter-
nehmen mit der gleichen Innovation viel früher auf den Markt getreten ist. Außerdem kann 
ein Projekt abgebrochen werden, wenn es zu keinem verwertbaren Ergebnis führt oder wenn 
die Plankosten bei weitem überschritten werden.  
 
Die GERT-Netzplanmethode kann genutzt werden, um alternative Organisationsformen an-
schaulich darzustellen. Dazu muss die Abfolge der einzelnen Vorgänge festgelegt und in ei-
nen Netzplan transformiert werden. Dabei besteht prinzipiell die Möglichkeit, bestimmte 
Vorgänge parallel zu bearbeiten. Die Vorgänge werden mit Wahrscheinlichkeiten für ihre 
Durchführung und mit Durchführungszeiten belegt. Aufgrund der so kreierten GERT-
Netzplanwerke lassen sich die Durchführungswahrscheinlichkeit und die wahrscheinlichen 
Durchführungszeiten verschiedener Organisationsformen ermitteln.196  
 
Die rechnerische Auswertung stochastischer GERT-Netzpläne kann mit einem Simulations-
programm, das speziell für GERT entwickelt wurde, vorgenommen werden. In der vorliegen-
den Arbeit wird mit GERTNET197 gearbeitet. Dieses Simulationsprogramm ermittelt für je-
den einzelnen Knoten im Netzplan die Wahrscheinlichkeit und den Erwartungswert der Zeit 
für sein Erreichen. Der Netzplan als geschlossene Einheit wird mit diesen Größen bewertet:  
                                                
- ps:= Wahrscheinlichkeit, dass der Endknoten s realisiert wird, 
- E (TS):= Erwartungswert der Zeit für das Erreichen des Endknotens s. 
 
Alternative Organisationsformen von FuE-Projekten lassen sich als GERT-Netzplan abbilden, 
simulieren und anhand ihrer Ergebnisse direkt miteinander vergleichen. Die Elemente der 
Netzpläne, die in der vorliegenden Arbeit aufgestellt werden, können wie folgt interpretiert 
werden198: 
- Die einzelnen Vorgänge (Kanten) stellen Innovationsaufgaben und Informations-
prozesse dar. Die Vorgänge sind durch Knoten miteinander verbunden. 
 
196 Vgl. de Pay (1995a), S. 50 und Vinkemeier (1998), S. 109, aber auch Schreyer (1999) 
197 Entwickelt an der Technischen Universität Cottbus, Lehrstuhl für Rechnungswesen und Controlling, Lehr-
stuhlinhaber Prof. Dr. Dr. R. Schwarz 
198 Vgl. dazu de Pay (1995a), S. 52 
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- Der Endknoten s ist als Ergebnis der Markteinführung zu verstehen. 
- Als Beispiel, wie der Einfluss verschiedener Faktoren auf die Durchführungswahr-
scheinlichkeit und die Durchführungsdauer eines Projektes untersucht werden 
kann, dient die Ablauforganisation einer bestimmten Innovation aus dem Automo-
bilbereich. 
 
Die vorliegende Arbeit betrachtet die Delegation von Entscheidungen im Rahmen eines FuE-
Projektes. In Abhängigkeit vom Entscheidungsträger verändert sich der Netzplan für die be-
trachtete Organisationsform. Beispielsweise können neue Koordinationsvorgänge hinzugefügt 
und die Durchführungszeiten einzelner Vorgänge angepasst werden. Dadurch wird für jede 
betrachtete Organisationsform ein anderer, spezieller Netzplan aufgestellt.  
 
6.2.2  Darstellung des Innovationsprozesses mit dem GERT- Modell 
 
Um die Innovationsaufgaben in Vorgänge zu zerlegen, wird eine Strukturanalyse benutzt. Für 
jeden Vorgang werden Vorgänger und Nachfolger sowie parallel dazu ablaufende Vorgänge 
bestimmt und mögliche Vorgangswiederholungen ermittelt.199  
 
Auf dieser Basis wird zunächst ein Grundmodell (Tabelle 8 und 9) erstellt und näher erläutert. 
Es dient dazu, den Leser an die Problemstellung heranzuführen. Dabei soll gezeigt werden, 
welche Beziehungen zwischen den einzelnen Vorgängen bestehen. Darauf aufbauend werden 
zwei Basismodelle angefertigt. 
• Basismodell 1: Der Geschäftsführer von Unternehmen A trifft alle Entscheidungen.  
• Basismodell 2: Der Geschäftsführer von Unternehmen A delegiert bestimmte Ent-
scheidungen an den Projektleiter. 
 
Das Grundmodell und die alternativen Organisationsmodelle werden jeweils in (teilweise 
verkürzter) Tabellenform und als Netzplan dargestellt. Die Tabelle 10 enthält eine Kurzbe-
schreibung der Vorgänge von Basismodell 1, die Zeitdauern t und die Wahrscheinlichkeits-
werte p. Tabelle 14 listet die einzelnen Vorgänge mit den zugehörigen Zeitdauern t und Wahr-
scheinlichkeitswerten p für das Basismodell 2 auf.  
 
                                                 
199 Vgl. dazu de Pay (1995a) und Kern/Brink (1970) 
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Das Grundmodell und die Basisnetzpläne beinhalten alle wesentlichen und typischen Innova-
tionsaufgaben. Diese und deren Reihenfolge wurden in Anlehnung an Studien über den Ab-
lauf von Innovationsprozessen bestimmt.200 Die Auflistung wurde um zwei weitere in der Au-
tomobilentwicklung typische Vorgänge ergänzt. Einerseits muss ein Vorgang integriert wer-
den, der die Sicherheitstechnische Überprüfung des Pkws durch den TÜV erfasst. Anderer-
seits wurde die Schulung der Händler und des Servicepersonals der Autowerkstätten berück-
sichtigt. Die damit festgelegte Vorgangsreihenfolge wurde durch Experten in einem Automo-
bilunternehmen und durch Vertreter verschiedener Hochschulen bestätigt. Änderungsvor-
schläge fanden Berücksichtigung.  
 
                                                 
200 Vgl. dazu VDI (1976), de Pay (1995a), Kramer (1987), Kotler/Bliemel (1999) 
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7.  Das Modell 
7.1  Modellannahmen 
 
In Kapitel 4.4 wurden Hypothesen formuliert, die anhand eines Modells aus dem Automobil-
bereich überprüft werden sollen. Auf der Basis des Modells werden später alternative Organi-
sationsformen aufgestellt. Diese können dann in Bezug auf ihre Transaktionskostenhöhe mit-
einander verglichen werden. Das Modell beschreibt die Organisation einer Innovation als Ab-
lauforganisation. 
 
Zunächst werden alle Annahmen zusammengestellt, die die Rahmenbedingungen für das Mo-
dell darstellen. Sie sind für alle Organisationsformen gleichermaßen gültig.201 Einige dieser 
Annahmen wurden in den vorangegangenen Kapiteln an entsprechender Stelle bereits erläu-
tert. Die Ergebnisse aus den Simulationen des Modells sind durch die folgenden Modellan-
nahmen202 determiniert. 
 
1. Ein Unternehmen ist eine organisatorische Einheit, um die Aufgabe der Produktion zu lö-
sen.  
2. Das Unternehmen verfolgt das Ziel der Gewinnmaximierung.  
3. Das Unternehmen agiert auf einem oligopolistischen Markt. 
4. Preise können nicht als unendlich schnell anpassungsfähig angesehen werden. 
5. Das Unternehmen muss Marktforschung betreiben bzw. Marktstudien benutzen, um Pro-
dukte zu entwickeln, die es später auch absetzen kann. Das Unternehmen muss den Ab-
satz seiner Produkte mit Marketingaktivitäten fördern. 
6. Die Wirtschaftssubjekte verfügen nur über eine begrenzte Rationalität.  
7. Die Wirtschaftssubjekte können opportunistisch handeln. 
8. Die Mitarbeiter verfolgen individuelle Ziele. 
9. Jedes Organisationsmitglied besitzt spezielles Wissen in seinem Aufgabenbereich. Die 
ihm verfügbaren Informationen kann man aus seiner Stellenbeschreibung ableiten. Der 
Geschäftsführer besitzt ausreichend Informationen, um Leitungsaufgaben zu erledigen. 
Die Arbeitnehmer verschiedener Abteilungen haben zu jenen Informationen Zugang, die 
sie zur Erfüllung ihrer Produktionsaufgaben benötigen. 
                                                 
201 Die Modellannahmen basieren zum Großteil auf der Arbeit von de Pay (1995a), S. 67ff. 
202 Vgl. Popper (1994), S. 41f. 
 85
 
10. Die Entscheidung der Qualität des innovativen Produktes wurde bereits durch die Unter-
nehmensleitung getroffen. Die Geschäftsführung hat eine Strategie der Differenzierung 
von den Wettbewerbspartnern gewählt.  
11. Das Unternehmensziel der Gewinnmaximierung wird angestrebt, indem der gewinnma-
ximale Markteinführungszeitpunkt bestimmt wird. 













 τi:= Markteinführungszeitpunkt der Organisationsform i 
 p:= Abzinsungsfaktor 
U (t)= p ⋅ a ⋅ tb⋅ e-ct := Umsatzfunktion der bereits am Markt eingeführten Innovation.203 
Hierbei wird der gleiche Verlauf der Umsatzfunktion für alle Marktstrukturen unterstellt. 
 c:= Anteil des Umsatzes einer Periode, der durch Vergessen, Unzufriedenheit etc. verloren 
geht.  
 b:= Summe des über alle unterscheidbaren Käufergruppen genommen Produktes aus der 
 Intensität des Kontakts potentieller Käufer einer Gruppe mit dem Produkt, ihrer
 Kaufwahrscheinlichkeit bei bestehendem Kontakt und ihrer relativen Verbrauchsintensität
 (bezogen auf den Durchschnitt) 
 K (t):= Produktions- und Absatzkostenfunktion der Innovation  
 Iτi (t)= Kosten der Durchführung der Innovation, die in τi am Markt eingeführt wird.  
12. Die Kosten der Durchführung einer Innovation steigen an, wenn der Markteintritt nicht in 
τi, sondern bereits zu einem früheren Zeitpunkt möglich ist.  
13. Zukünftige Umsatzverläufe von Innovationen sind unsicher. Aus diesem Grund wird die 
Annahme getroffen, dass die Umsätze des innovativen Produktes lediglich bis sechs Mo-
nate ab dem Zeitpunkt der Markteinführung prognostizierbar und dass diese positiv sind.  
14. Die Rentabilität des Projekts wird in gewissen Abständen an so genannten Meilensteinen 
überprüft. Meilensteine symbolisieren ein genau definiertes Sachergebnis, z. B. ein Kon-
zept oder einen Prototyp, das an einen festgelegten Fertigstellungszeitpunkt gekoppelt 
ist.204 Dazu wird der Projektkapitalwert für jede mögliche Höhe an Ein- und Auszahlun-
gen, die in den Perioden anfallen können, gebildet. Ist dieser Projektkapitalwert positiv, so 
wird das Projekt fortgesetzt. Anderenfalls wird es abgebrochen. Balachandra und Raelin 
haben Faktoren herausgearbeitet, die eine Abweichung der Attraktivität eines Projektes im 
Vergleich zum Projektbeginn anzeigen. Sie dienen als wichtige Indizien für Veränderun-
                                                 
203 Vgl. Brockhoff (1981), S. 67f. 
204 Vgl. Bürgel/Haller/Binder (1996), S. 312 
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gen des Projekterfolges. Diese Faktoren lassen sich in quantitative und qualitative Fakto-
ren unterteilen. Zu den quantitativen Determinanten gehören der zum Entscheidungszeit-
punkt erwartete ökonomische Ertrag, die jährliche Wachstumsrate, der Kapitalbedarf, Re-
turn on Investment, die Risikoverteilung, die Rentabilität, das jährliche FuE-Budget, die 
technische Realisierbarkeit und die Einhaltung von Zeit- und Kostenvorgaben. Als quali-
tative Faktoren nennen die Autoren u. a. die Bereitschaft der wichtigsten Kundengruppen, 
die aus dem Projekt hervorgehenden Innovation zu kaufen, die Gefährdung des Produkti-
ons- und Marketingprozesses durch gesetzliche Beschränkungen und Restriktionen sowie 
das Ausmaß der Unterstützung durch Topmanagement, FuE-Leitung und Projektleiter.205  
15. Umsätze und die zu erwartenden Erlöse kann man nicht mit Sicherheit ermitteln. Deshalb 
muss man den Zielerreichungsgrad zweier alternativer Organisationsformen in einer ande-
ren Weise miteinander vergleichen. Als Vergleichsmaß werden die Opportunitätskosten 
der Zeit herangezogen. Opportunitätskosten stellen den Verlust dar, den ein Unternehmen 
erleidet, wenn es seine Produktinnovation zu einem späteren Zeitpunkt am Markt einführt. 
Die Opportunitätskosten zweier alternativer Organisationsformen i und j einer Innovation 
lassen sich relativ zueinander nach folgender Formel206 bestimmen. 









wenn τj = τi + n 
16. Weiterhin wird angenommen, dass die zusätzlichen Durchführungskosten einer Organisa-
tionsform i, mit der man einen frühen Markteintritt zum Zeitpunkt τi realisieren kann, 
niedriger sind als die Opportunitätskosten der Zeit für diese Organisationsform i im Ver-
gleich mit der Organisationsform j, die erst zu einem späteren Zeitpunkt τj am Markt ein-
geführt werden kann.207 
17. Führt man die beiden unter Punkt 15 und 16 getroffenen Annahmen zusammen, kann die 
Zielfunktion dahingehend modifiziert werden, dass diejenige Organisationsform zu 
bestimmen ist, die statt einer Maximierung der Gewinne eine Minimierung aller Kosten 
ermöglicht. Diese Gesamtkosten (GK) beinhalten die Durchführungskosten einer Innova-
tion und die Opportunitätskosten.208  







                                                 
205 Vgl. Balachandra/Raelin (1980) 
206 Vgl. de Pay (1995a), S. 69  
207 Vgl. dazu z. B. Rose (1988), S. 7 
208 Vgl. de Pay (1995a), S. 70 
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n:= Differenz zwischen den zwei Markteinführungszeitpunkten der Organisationsformen i 
und j, die hinsichtlich ihrer Gesamtkosten miteinander verglichen werden. 
18. Es wird angenommen, dass die zusätzlichen Gewinne, die das Unternehmen erzielt, wenn 
es die Innovation früher am Markt einführt, höher als die Kosten sind, die durch eine Be-
schleunigung der Entwicklungsarbeiten entstehen.209 Deswegen gilt im Folgenden die Or-
ganisationsform als optimal, die einen vergleichsweise frühen Markteinführungszeitpunkt 
ermöglicht. Von einer Berechnung der Kosten wird abgesehen. Demnach gilt: 
Ei (Tτi) → min! , wobei 
Ei (Tτi):= Erwartungswert der Innovationszeit für die Organisationsform i unter der Vor-
aussetzung, dass der Innovationsprozess nicht vorzeitig abgebrochen wird.  
Nach dieser Regel kann allerdings nur vorgegangen werden, wenn die Standardabwei-
chungen der Durchführungszeiten beider Organisationsformen gleich sind, d. h. σi = σj.210 
19. Wegen der Unsicherheit der Umwelt muss zusätzlich zur Markteinführungszeit noch das 
mit der Markteinführung verbundene Risiko berücksichtigt werden. Da es realitätsfern 
wäre, wenn man Annahmen über die stochastische Verteilungsfunktion der Innovations-
zeit einer bestimmten Organisationsform (i) machen würde, behilft man sich hier mit der 
Heuristik, dass der Mittelwert der Innovationszeit durch die Standardabweichung korri-
giert wird, um das Risiko zu berücksichtigen. Des Weiteren wird unterstellt, dass der Ent-
scheidungsträger risikoscheu ist.  
Verwendet wird folgende Präferenzfunktion: 
g (μi, σi)  = μi – 2
a  · σi 2 
μi:= Erwartungswert der Innovationszeit von Oi 
σi:= Standardabweichung der Innovationszeit von Oi 
Es ist genau die Organisationsform auszuwählen, die den höchsten Präferenzwert hat. Die 
Unsicherheit der Prognose wird dadurch berücksichtigt, dass der Mittelwert durch Sub-
traktion der Varianz verschlechtert wird. Hier verschlechtert sich das prognostizierte Er-
gebnis, indem man die Varianz zu dem Markteinführungszeitpunkt addiert. Damit die 
Aussage erhalten bleibt, dass die Organisationsform mit dem höheren Präferenzwert vor-
zuziehen ist, wird gebildet:  
g (μi, σi)  = – μi +  2
a  σi 2 
                                                 
209 Eine Begründung findet sich in de Pay (1995a), S. 69 
210 Vgl. de Pay (1995a), S. 70 
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20. Die Durchführungszeiten der einzelnen Innovationsvorgänge und die Gesamtdurchfüh-
rungszeit einer Organisationsform sind stochastische Werte. 
21. Innovationen sind Prozesse der Informationsverarbeitung. Zur Abwicklung dieser Vor-
gänge werden bestimmte Informationen aus internen und externen Quellen benötigt.  
22. Mit jeder zusätzlichen Information steigt der Ertrag, den man aus der Verarbeitung der In-
formationen erzielen kann. Durch Einholung zusätzlicher Informationen lassen sich die 
Ergebnisse von Entscheidungen verbessern. Aber die Beschaffung von Informationen kos-
tet Zeit. Das bedeutet, dass die Organisationsform, die zu einem frühen Markteinfüh-
rungszeitpunkt führt, Informationen derart verarbeitet, dass ihr Ertrag möglichst hoch ist.  
23. Die einzelnen Innovationsaufgaben hängen eng zusammen. Der Informationsinput der ei-
nen Aufgabe dient als Informationsoutput einer anderen Aufgabe.  
24. Die Innovationsaufgaben sind nach ihrer Art und Anzahl aus der Erfahrung vorangegan-
gener Projekte bekannt. Ihre Ergebnisse sind unsicher. 
25. Der Innovationsprozess läuft in Rückkopplungsschleifen ab. D. h. bestimmte Vorgänge 
können wiederholt durchlaufen werden. Ein vorzeitiger Abbruch des Innovationsprozes-
ses ist möglich. 
26. Die Organisationsformen werden als Netzplan dargestellt, der aus diesen Elementen 
zusammengesetzt ist: 
α, ω: Ei → Vi 
α (ei):= Anfangsknoten des Vorgangs ei 
ω (ei):= Endknoten des Vorgangs ei 
Ei =  {ei/ei Vorgänge} 
ei:= Vorgänge der Innovationsaufgaben plus Vorgänge der organisatorischen Aufgaben 
Vi= {α (ei), ω (ei)/ei Vorgänge} 
Pei:= Wahrscheinlichkeit, dass der Vorgang ei realisiert wird 
Tei:=  Zeitdauer der Durchführung des Vorgangs ei 
Si:= Endknoten des Netzplanes der Organisationsform i 
Jeder Netzplan wird bewertet durch den Erwartungswert seiner Durchführungszeit, durch  
μi:= E (Tsi); mit Tsi:= Zeit, die im Netzplan i bis zum Endknoten Si benötigt wird. Bei Tsi 
handelt es sich um eine Zufallsgröße. Und μi wird in die Präferenzfunktion (siehe Annah-
me Nr.19) eingesetzt.  
27. Bei jedem einzelnen Vorgang handelt es sich um einen Informationsverarbeitungsvor-
gang. Um zu verstehen, warum die später modellierten Organisationsformen bestimmte 
Informationsvorgänge integrieren und nach welchen Kriterien die Zeitdauer und die 
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Wahrscheinlichkeit einiger Vorgänge gewählt sind, werden an dieser Stelle zusätzliche 
Annahmen getroffen.  
a. Fehlt das Grundverständnis für eine Problemstellung und sind nicht genug gehaltvolle 
Informationen vorhanden, auf deren Basis man eine Entscheidung treffen könnte, 
müssen grundlegende Informationen und Daten aus verschiedenen Quellen beschafft 
und verarbeitet werden. Das geschieht in Form allgemeiner Beratungen und Teambe-
sprechungen. Diese zusätzlichen Informationsbeschaffungsmaßnahmen nehmen 20 
Zeiteinheiten in Anspruch.  
b. Verfügt der Entscheidungsträger bereits über spezifisches Fachwissen, kann er dies di-
rekt in seine Entscheidung einbeziehen. Es muss lediglich aufbereitet und ergänzt 
werden. Dafür wird eine Zeitdauer von 5 Zeiteinheiten bestimmt. Verfügt der Ent-
scheidungsträger kaum über entscheidungsrelevante, spezifische Informationen, müs-
sen ihm alle relevanten Daten zugearbeitet werden. Er muss versuchen, sich in das 
Problem einzuarbeiten, was per Annahme 30 Zeiteinheiten beansprucht.  
c. Die Zeit der Beschaffung aller notwendigen Informationen aus externen Quellen wie 
Forschungseinrichtungen und Marktforschungsinstituten sowie anderen Abteilungen 
des Konzerns ist geringer, wenn der Entscheidungsträger leichten Zugang zu diesen 
Quellen hat. Verlassen Informationen und Daten eine Abteilung oder Institution, müs-
sen hierarchische Hindernisse überwunden werden. Informationsprozesse finden dann 
zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Disziplinen statt, die verschiedene Fachspra-
chen verwenden und deren Abteilungen oder Organisationen unterschiedliche Zielset-
zungen verfolgen. Ist die Informationsbeschaffung aus externen Quellen für den Ent-
scheidungsträger relativ einfach, wird eine Zeitdauer von 10 Zeiteinheiten angesetzt. 
Bereitet dieser Vorgang größere Schwierigkeiten, wird eine Vorgangsdauer von 20 
Zeiteinheiten angenommen.  
d. Die eigentliche Entscheidungsfindung kann vergleichsweise schnell (3 Zeiteinheiten) 
abgewickelt werden, wenn nur ein Entscheidungsträger dafür zuständig ist. Sind je-
doch mehrere Personen an dem Entscheidungsprozess beteiligt, etwa ein Projektteam, 
dann muss erst über die Lösungsmöglichkeiten abgestimmt werden. Eventuell auftre-
tende Meinungsverschiedenheiten muss das Team ausräumen. Dies wird mit einer 
längeren Zeit für die Entscheidungsfindung quittiert (12 Zeiteinheiten). 
e. Ist ein Projektteam international zusammengesetzt oder arbeiten zwei Teams aus ver-
schiedenen Ländern an einem FuE-Projekt, müssen Informationen über Unterneh-
mens- und Ländergrenzen hinweg ausgetauscht werden. Eine unterschiedlich ausge-
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prägte Unternehmenskultur wirkt sich auf die Länge der Informationsvorgänge aus. 
Um Verständigungs-, Sprach- und Koordinationsprobleme zu beseitigen, ist der Aus-
tausch zusätzlicher Informationen notwendig. Mit einer Dauer von 50 Zeiteinheiten 
werden derartige Austauschprozesse kalkuliert. Diese Informationsbeschaffungs- und 
Informationsverarbeitungsvorgänge nehmen bei Teams mit geringen kulturellen Un-
terschieden wesentlich weniger Zeit in Anspruch (20 Zeiteinheiten). Sind die Kultur-
divergenzen für bestimmte Vorgänge nicht relevant, wird keine zusätzliche Zeit ange-
rechnet. 
f. Die Weiterleitung von Informationen von einer organisatorischen Einheit (Sender) zu 
einer anderen (Empfänger) Einheit nimmt 10 Zeiteinheiten in Anspruch, wenn dafür 
Abteilungs- oder Unternehmensgrenzen überwunden werden müssen. 
g. Vor der Delegation von Entscheidungen muss sichergestellt werden, dass der poten-
tielle Entscheidungsträger ausreichend Informationen über das Unternehmen hat. Nur 
so kann er auch im Interesse der Unternehmensleitung handeln. Aus diesem Grund ist 
es notwendig, einen Entscheidungsträger in die Ziele und in die Strategie des Unter-
nehmens einzuweisen, bevor ihm tatsächlich Entscheidungen übertragen werden. Die-
ser Vorgang der Einweisung beansprucht einmalig 40 Zeiteinheiten. 
h. Delegiert die Unternehmensleitung Entscheidungsbefugnisse, sollte sie in bestimmten 
Abständen prüfen, ob die Entscheidungen tatsächlich im Sinne des Unternehmens ge-
fällt wurden. Dieser Kontrollvorgang verursacht ebenso wie die Einweisung in die Un-
ternehmensziele und die Unternehmensstrategie 40 Zeiteinheiten. 
i. Diese Annahme ist eine Weiterentwicklung von Annahme 27b. Verfügt ein Entschei-
dungsträger aufgrund seiner beruflichen Erfahrungen oder seiner Position im Unter-
nehmen teilweise über spezifisches Fachwissen, bezieht er dies in seine Entscheidung 
ein. Für die Berücksichtigung weiterer Informationen benötigt er nicht die gesamten 
10 Zeiteinheiten, die anfallen würden, wenn er keinerlei spezielles Wissen hätte. Es ist 
ihm jedoch unmöglich, sich in nur 4 Zeiteinheiten in das Problem einzuarbeiten, da 
nicht alle Informationen sofort bereitstehen. Verfügt der Entscheidungsträger zum Teil 
über spezifisches Wissen, werden deshalb vom maximalen Wert 10 Zeiteinheiten ge-
nau 30 Prozent abgezogen.  
j. Die Wahrscheinlichkeit für eine Rückkopplungsschleife im Projektverlauf ist höher, 
wenn sich das Projekt in den ersten Phasen befindet. 
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k. Die Wahrscheinlichkeit für einen vorzeitigen Abbruch des FuE-Projekts wird als ge-
geben angenommen. Sie beträgt konstant 10 Prozent, d. h. die Plandaten müssen mit 
einer geringen Wahrscheinlichkeit geändert werden.  
 
 
Für einen besseren Überblick stellt Tabelle 7 die eben beschriebenen Annahmen 27a bis 27k 
noch einmal zusammen.  
 
TABELLE 7: ANNAHMEN ÜBER DIE MERKMALE DER INFORMATIONSVORGÄNGE 
Informationsbeschaffung und -weiterleitung 
Zeitdauer allgemeiner Beratungen (Annahme 
27a) 
Nötige Informationen vorhan-
den: → 0 ZE 
Nötige Informationen nicht 
vorhanden: → 20 ZE 
Zeitdauer der Einarbeitung in den Entschei-
dungssachverhalt (Annahme 27b) 
Fachwissen intern vorhanden:
→ 5 ZE 
Fachwissen intern nicht vor-
handen: → 30 ZE 
Zeitdauer der Informationsbeschaffung aus ex-
ternen Quellen (Annahme 27c) 
Zugang zu externen Quellen: 
→ 10 ZE 
Kein Zugang zu externen 
Quellen: → 20 ZE 
Zeitdauer der Informationsweiterleitung von ei-
ner organisatorischen Einheit zur anderen (An-
nahme 27f) 
Innerhalb einer Abteilung: 
 




Zeitdauer der Einarbeitung in den Entschei-
dungssachverhalt (Annahme 27 i) 
Fachwissen teilweise vorhanden:  
→ 30 ZE minus 30 Prozent = 21 ZE 
Entscheidungsfindung 
Zeitdauer der Entscheidungsfindung (Annahme 
27d) 
Ein Entscheidungsträger: 
→ 3 ZE  
Mehrere Entscheidungsträger:
→ 12 ZE 
Kultureinfluss 
Zeitdauer für Informationsbeschaffung und In-
formationsaustausch (Annahme 27e) 
Keine kulturellen 
Unterschiede:  
→ 0 ZE 
Geringe kulturelle 
Unterschiede: 
→ 20 ZE 
Große kulturelle 
Unterschiede: 
→ 50 ZE 
Delegation von Entscheidungen 
Zeitdauer für die Einweisung in die Ziele und 
die Strategie des Unternehmens (Annahme 27g)
→ 40 ZE 
Zeitdauer für die Kontrolle der getroffenen Ent-
scheidungen (Annahme 27h) 
→ 40 ZE 
Rückkopplungsschleifen 
Wahrscheinlichkeit für eine Rückkopplungs-
schleife (Annahme 27j) 
Projekt steht am Anfang: 
→ P1 gering 
Projekt weit fortgeschritten: 
→ P2 hoch 
Wahrscheinlichkeit für einen Projektabbruch 
(Annahme 27k) 
p = 10 Prozent 
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7.2  Das Grundmodell 
 
Die GERT-Netzplantechnik findet an einem konkreten Beispiel aus dem Automobilbereich, 
der „Entwicklung eines Getriebes“, Anwendung. Für dieses Projekt werden die Entwick-
lungszeit und die Standardabweichungen in Abhängigkeit von verschiedenen Einflussfaktoren 
simuliert.  
 
Zwei Unternehmen, nennen wir sie einfach A und B, führen dieses FuE-Projekt durch. Das 
Grundmodell basiert auf folgenden Annahmen:  
• Die Unternehmen A und B gehören zu einem internationalen Konzern. 
• Das Unternehmen A mit Sitz in Deutschland entwickelt und produziert ein neues Ge-
triebe für ein Pkw-Modell. 
• Das Unternehmen B mit Sitz in Frankreich stimmt die Karosserie von der Konstrukti-
onsseite auf das neue Getriebe ab und baut es in den Pkw ein.  
• Das Unternehmen B übernimmt den Vertrieb der Pkws. 
 
Auf diesen Annahmen und der allgemeinen Zusammenstellung der Innovationsaufgaben211 
basiert die Aufstellung der genauen Aufgaben für die Entwicklung eines Getriebes in Tabelle 
8. Die Zusammenstellung enthält neben den Ausführungsaufgaben auch Vorgänge der Infor-
mationsbeschaffung und der Entscheidungsfindung. Der Bearbeiter für die Ausführungsauf-
gaben ist bereits bestimmt. Tabelle 8 weist auch die bei der Durchführung der Aufgabe anfal-
lenden Transaktionskostenarten aus. Zudem wurde abgeleitet, welche Organisationseinheit in 
Abhängigkeit von den Zugangsmöglichkeiten zu bestimmten Informationen und der fachli-
chen Betroffenheit idealerweise bestimmte Aufgaben erledigt.  
                                                 
211 Vgl. Tabelle 1 in Kapitel 2.2 
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TABELLE 8: INNOVATIONSAUFGABEN FÜR DIE ENTWICKLUNG EINES GETRIEBES  





1. Analyse des Unternehmenspoten-
zials und der Produktsuchfelder in 
den Bereichen Markt, Technologie 






lung, Fachleute auf 
Konzernebene 
Such- und Selektions-
kosten, Kosten für In-
formationsaustausch 
auf work shops  etc. 
2. Auswertung der Analyse Abteilungen des Unter-
nehmens, Forschungsin-
stitute, Ministerien 
 Such- und Selektions-
kosten, Informations-
kosten 




 Such- und Selektions-
kosten, Entschei-
dungskosten 
4. Ideenfindung bei UN B, um mög-
liche Marktlücken (für Komponen-
ten) auszuloten, dazu Kontaktauf-
nahme mit B 
Wissen von anderen Ab-
teilungen und von Un-
ternehmen B 




5. Ideenfindung durch Suchmetho-
den bei A 
Recherchenberichte aus 
Vorgang Nr.1, Fachmann 
(Konzernebene) 
 Such- und Selektions-
kosten 
6. Prognose der erwarteten Markt-
nachfrage durch Prognosemethoden, 
Durchführung von Patentrecherchen 
Externe Berater, Marke-
tingabteilung, Patentab-





7. Bewertung der Ideen, Ausarbei-












lungsfreigabe, Änderung oder Pro-
jektabbruch)   
Vorschlag von Projekt-
team A, Einbaumöglich-
keiten von Team B  
Geschäftsführer Entscheidungskosten 
9. Grundlegende Arbeiten am Ent-
wicklungskonzept der technologi-
schen Komponenten (Anforderungs-
liste, Funktionsstrukturen, technische 
Wirkprinzipien), Lösungskonzept  
Spezifisches Wissen des 
Projektteams 
Entwicklungsteam A Such- und Selektions-
kosten, Beratungskos-
ten 






11. Rücksprache Entwickler von A 
mit Projektteam von B über Integra-
tion des Getriebes in den Pkw, nöti-
ge Veränderung der Karosserie 
Spezifisches Wissen Ent-
wicklungsteam A und 
Entwicklungsteam B 
Verantwortliche 





12. Erarbeitung der Marketingstrate-
gie 




13. Kosten- und Zeitplankalkulation, 
Personalplanung und Budgetfestset-
Projektteams A u. B, 
Controllingabteilungen 
Mitarbeiter der 










zung A u. B und Personalab-
teilungen A u. B 
ordinationsgremium   
14. Abbruchentscheidung (Zustim-
mung zum Projekt, Änderung oder 
Abbruch)  
Vorschlag Projektleiter 
A und B, andere Produk-










16. Grobgestaltung Produkt, Erstel-




fahrung der Entwickler 
Projektteam A Such- und Selektions-
kosten 
17. Informationsgespräch zwischen 
Projektleiter Team A, Projektleiter 




leiter A, B und Ergebnis-
se der Marktstudien 
durch Marketingabtei-
lungsleiter B 




18. Entscheidung über Entwicklung 
neuer Fertigungsverfahren und 
Werkstoffe, deren Entwicklung bzw. 
Konstruktion 






tionsfreigabe, Änderung oder Pro-
jektabbruch) 
Wissen der Projektteams 
A und B 
Geschäftsführer Entscheidungskosten 
20. Beratung mit Einkaufs- und 
Controllingabteilung über Auswahl 










21. Entscheidung für Zulieferer und 
Beschaffung der Zulieferteile 
Produktkonzept, Ange-
bote der Zulieferer 
 Entscheidungskosten, 
Aushandlungskosten 
22. Entscheidung (Freigabe des Pro-




23.Weiterleitung von Informationen 
an B, gegebenenfalls Weiterentwick-
lung/ Umbau der Karosserie 
Spezielles Wissen bezüg-
lich des Umbaus der Ka-
rosserie bei Team B 




24. Fertigung des Prototyps, Trans-
port zu B und Montage  
 Entwicklungsteams 




25. Test Prototyp (im Pkw) und 
Auswertung, ggf. Änderungen, End-
gültiger Entwurf des Produktes und 
Ausarbeitung der Fertigungsunterla-
gen, Test des Marketingkonzeptes 
Erfahrung und spezielles 
Know how der Teams A, 
B und der Marketing-
fachleute 
Entwicklungsteam A 
und B und Marke-
tingabteilung  
Kontrollkosten (Test-




26. Entscheidung (Prototyp fertig 
oder Überarbeitung des Prototyps) 



















fung, Erlangung staatlicher Zulas-
sung 







29. Abbruchentscheidung (Freigabe 
Serienfertigung, Änderung oder Pro-
jektabbruch) 
Vorschlag Entwicklungs-
team A und B, Marke-
tingabteilung 
Geschäftsführer Entscheidungskosten 
30. Produktionsvorbereitungen für 
erste Serie (Herstellung Betriebsmit-












32. Transport der Getriebe von A in 
Deutschland zu B nach Frankreich 
und deren Montage in Autokarossen 
bei B 














34. Schulung der Händler und des 
Servicepersonals in Autowerkstätten 




duktionsteams von A 
und B 
Informationskosten 





Aus den aufgelisteten Innovationsaufgaben lassen sich Vorgänge ableiten und durch die An-
gabe ihrer Zeitdauer und Wahrscheinlichkeitswerte näher beschreiben. Dies geschieht in Ta-
belle 9. Die Aufstellung zeigt lediglich die grobe Reihenfolge der einzelnen Vorgänge. Aus 
der anschließenden Darstellung der Innovationsaufgaben in Netzplanform geht hervor, dass 
bestimmte Vorgänge auch parallel zueinander abgewickelt werden können.  
 
Ist die Zeitdauer für einen Vorgang mit der Variable t angegeben, bedeutet das: Die Zeit des 
betreffenden Vorgangs ist von der Ausprägung verschiedener Einflussfaktoren abhängig. Die-
se Einflussfaktoren sind: 
- die Verfügbarkeit von entscheidungsrelevantem, speziellen Wissen;  
- der Zugang zu externen Wissensquellen;  
                                                 
212 Um den Diffusionsprozess der Innovation Getriebe in Gang zu bringen, ist die Kontaktaufnahme mit 
Innovatoren und Meinungsführern auf Messen besonders wichtig. Vgl. dazu u. a. Rogers (1983)  
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- die Anzahl der Entscheidungsträger;  
- die Notwendigkeit einer zusätzlichen Informationsbeschaffung;  
- die Notwendigkeit der Weiterleitung vorhandener Informationen und  
- die Ausprägung der Unternehmenskultur. 213  
 
Die Wahrscheinlichkeit p für die wiederholte Durchführung einzelner Vorgänge wie z. B. die 
Änderung der Entwürfe und des Prototyps sinkt mit fortschreitendem Innovationsprozess, da 
sich auch die technischen und wirtschaftlichen Unsicherheiten verringern. Als besonders risi-
koreich gelten die Phase der Ideenfindung und Ideenbewertung, die Analyse des Marktpoten-
zials, der Umweltbedingungen und die Suchfeldrecherche.214  
 
Die Wahrscheinlichkeit der Durchführung einzelner Vorgänge ist vorwiegend mit dem Wert 1 
angeführt, d.h. diese Vorgänge müssen nicht wiederholt werden, um die Arbeiten zu ändern. 
Das Ausmaß von p ist im Besonderen davon abhängig,  
- ob der Entscheidungsträger umfangreiches Wissen über die entscheidungsrelevan-
ten Daten besitzt, 
- ob sich der Entscheidungsträger im Problembereich auskennt und schon Erfahrun-
gen bei Forschungsprojekten gesammelt hat und  
- wie weit das Projekt vorangeschritten ist. 
 
 
                                                 
213 Vgl. dazu Abbildung 8 in Kapitel 4 




TABELLE 9: NÄHERE BESCHREIBUNG DER VORGÄNGE AUS TABELLE 8 (GRUNDMODELL) 
Aufga-






1  1. Impulse vom Markt 60 1 
1  2. Impulse von der Technologie 60 1 
1  3. Impulse vom Staat 60 1 
2  4. Auswertung der Analyse t 1 
3  5. Auswahl des Projektteams t 1 
3  6. Einsetzen des Projektteams  t 1 
4  7. Ideenfindung bei Unternehmen B 100+t 1 
5  8. Ideenfindung durch Suchmethoden bei A 150+t 1 
6  9. Marktanalyse 250* 1 
6 10. Patentrecherche 50 1 
7 11. Bewertung der Produktideen 150* 1 














9, 16 14. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept 180 1 
7, 9 15. Abstimmung Produktidee/ Marktanalyse 30 1 
9, 10, 11 
16. Informationsgespräch Projektleiter Team A, Projektleiter Team B und 
Marketingabteilung Unternehmen B  
t 1 
17 17. Entscheidung über das Gesamtkonzept t 1 
13 18. Planung Kosten, Zeit und Personalbedarf durch die Projektteams 35 1 















21. Entscheidung Gesellschafterversammlung  








9, 16 22. Entwicklung technischer Komponenten (Getriebe) 150 1 
9, 10 23. Entwicklung neuer Karosserie 150 1 
12, 17 24. Erarbeitung der Marketingstrategie 80* 1 
12, 25 25. Festlegung der Marketinginstrumente 80* 1 
 26. Beratung und Informationsbeschaffung über zu entwickelnde Be- t 1 
                                                 
215 Die Nummern erleichtern die Zuordnung der einzelnen Vorgänge zu den Innovationsaufgaben in Tabelle 8. 
216 Die Zeiten der einzelnen Vorgänge wurden in Anlehnung an Clark/Fujimoto (1990) und aufgrund einer Be-
fragung eines deutschen Automobilunternehmens (vgl. dazu de Pay (1995a)) gewählt. Abweichungen sind 
mit einem * gekennzeichnet. Sie ergeben sich durch eine vom Verfasser festgelegte Abfolge bzw. dem Hin-
zufügen organisatorischer Vorgänge. Das t symbolisiert variierende Zeitdauern der betreffenden Vorgänge in 












27. Entscheidung über Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsver-
fahren 
t 1 
18 28. Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 400* 1 
19 
29. Abbruchentscheidung  
29a. Konstruktionsfreigabe 










20 30. Beratung über Auswahl der Zulieferer t 1 
21 31. Entscheidung für Zulieferer t 1 
21 32. Beschaffung Zulieferteile für den Prototyp 100* 1 
9 33. Konstruktion technischer Komponenten (Getriebe) 330 1 
18 34. Konstruktion Betriebsmittel  180 1 
22 
35. Entscheidung  
35a. Prototypfreigabe 








36. Weiterleitung von Informationen an Team B, gegebenenfalls Weiter-
entwicklung oder Umbau der Karosserie 
t 1 
24 37. Fertigung Prototyp 100* 1 
24 
38. Transport des Prototyps zu Unternehmen B und Montage in Karosserie 
von B 
50 1 
25 39. Testläufe Prototyp und Auswertung 150 1 
25 40. Technische Optimierung Getriebe 30* 1 
25 41. Test am Auto 20* 1 
26 
42. Entscheidung 
42a. Prototyp ist fertig gestellt 







28 43. Sicherheitstechnische Überprüfung, Zulassung 60 1 
27 44. Messepräsentation 40 1 
29 
45. Abbruchentscheidung  
45a. Freigabe Serienfertigung 










30 46. Produktionsvorbereitungen 30 1 
21, 30 47. Beschaffung Zulieferteile Serienfertigung 100* 1 
18, 30 48. Herstellung Betriebsmittel  120 1 
31 49. Produktion erste Serie 30 1 
32 
50. Transport zu Unternehmen B und Montage der Komponenten (Getrie-
be) in Karosserie von B 
50 1 
33 51. Durchführung Vertriebs- und Marketingstrategie 60 1 
34 52. Schulung Händler und Servicepersonal 40* 1 














23 24 25 26 
14































Abstimmung Idee / Marktanalyse 
Beratung mit Projektleiter A und B 
1;t 1;t 















































































ABBILDUNG 13: SEITE 2 
 
 Abbruchentsch. Freigabe Beratung Entsch. Zulieferer Beschaffung Konstruktion weiter Konstruktion 
27 28 
29
30 31 32 33 34
36 37 
56
38 39 40 41 42











































0,6;1 1;t 1;100 1;30 1;20 1;150 1;20 
Techn. Optimierung
1;30




0,7;1 1;60 1;40 1;30 1;3 1;120 0,7;1 







0 0,2;30 1;100 
Produktion 1. Serie Transport u. Montage Markteinführung
1;30 1;50 1;30 





                                                
Die tabellarische Darstellung des Ablaufes eines Innovationsprojektes aus Tabelle 9 und die 
Abbildung des Netzplanes (Abbildung 13) werden nun ergänzt durch die Erläuterung der Zu-
sammenhänge zwischen einzelnen Vorgängen. Generell ist jedes Unternehmen bestrebt, Ge-
winne zu erzielen, um langfristig am Markt bestehen zu können. Um dies zu realisieren, muss 
es Innovationen auf den Markt bringen, die von den Kunden gekauft werden. Aufschluss über 
die Kundenbedürfnisse, über neue und zukünftige Technologien, über staatliche Anforderun-
gen, Restriktionen und Gesetze gewinnt ein Unternehmen aus der Analyse des vorhandenen 
Unternehmenspotenzials und der Produktsuchfelder. Diese Tätigkeiten werden von einem 
Fachmann oder von dem Projektteam durchgeführt. Das Team beginnt mit der eigentlichen 
Neuproduktsuche. Durch die Anwendung von Methoden der systematischen Ideenfindung 
mittels Datenbankrecherchen und Patentrecherchen werden neue Ideen gesucht und diese an-
schließend bewertet. Unterstützung bekommt das Team dabei von der Marketingabteilung, 
die ihrerseits Studien über Kundenwünsche durchführt.217 Die Suche nach neuen Produkt-
ideen ist besonders aufwendig.  
 
Außerdem nimmt das Projektteam A des Unternehmenskonzerns Kontakt mit Projektteam B 
auf. Team A entwickelt und produziert das neue Getriebe. Team B stimmt die Karosserie op-
timal auf das neue Getriebe ab und produziert die Fahrzeuge in Serie. Die Kontaktaufnahme 
und der Austausch von Informationen bringen weitere Anregungen für neue Produkte, die das 
Team in seine Arbeit einbeziehen kann. Je nach Qualität und Realisierbarkeit der erhaltenen 
Ideen werden weitere Maßnamen zur Ideenfindung betrieben oder aber das Projekt wird wei-
ter vorangetrieben. Darüber entscheidet laut Annahme entweder der Geschäftsführer von Un-
ternehmen A oder der Projektleiter von Team A. Der Bewertung der Produktideen folgt die 
Ausarbeitung eines Neuproduktvorschlages. Dieser Vorschlag wird dem Geschäftsführer vor-
gelegt. Er entscheidet über die Entwicklungsfreigabe.  
 
Im weiteren Ablauf des Projektes müssen dem Entscheidungsträger wiederholt Ergebnisse der 
Entwicklungstätigkeiten und Informationen zum aktuellen Stand des Projektes zugänglich 
gemacht werden. Auf Basis dieser Daten kann er bestimmen, ob das Projekt jeweils fortge-
setzt oder abgebrochen werden soll bzw. ob vor der Projektfortführung Korrekturmaßnahmen 
vorzunehmen sind. Brockhoff schlägt vor, die Entscheidung für die Weiterführung oder den 
Abbruch eines Projektes anhand des erwarteten Projektkapitalwertes zu treffen.218 Dazu wird 
 
217 Dieser Vorgang wurde in Anlehnung an Schreyer (1999), S. 75 bereits so früh in den Innovationsprozess in-
tegriert. 
218 Vgl. Brockhoff (1994), S. 263ff. 
 
für jede mögliche Höhe der Ein- und Auszahlungen, die in den Perioden nach der Entschei-
dungsfindung anfallen können, der Kapitalwert berechnet. Ist er größer als Null, kann ein Pro-
jekt fortgesetzt werden. Durch Ergreifung bestimmter Korrekturmaßnahmen lässt sich der 
Projektkapitalwert erhöhen.  
 
Die Notwendigkeit von Korrekturmaßnahmen ergibt sich aus der Anzahl und Schwere von 
Fehlern und Schwächen des Konzeptes oder der Innovation. Eine Möglichkeit zur Ermittlung 
und Bewertung potentieller Fehler im Entwicklungsstadium bei technischen Komponenten ist 
die Fehlermöglichkeitseinflussanalyse219, mit der die Teammitglieder eine Risikoprioritäts-
zahl ermitteln können. Diese Zahl ist ein Maß für das Gesamtrisiko eines potentiellen Fehlers. 
Die Risikoprioritätszahl ist in den ersten Phasen eines Projektes, vor allem in der Analyse des 
Unternehmenspotenzials und der Ideenfindung und –bewertung, am höchsten.220 Demnach 
sind Korrektur- und Verbesserungsmaßnahmen in diesen frühen Phasen sehr wahrscheinlich 
notwendig. Korrekturmaßnahmen betreffen beispielsweise die Änderung des Entwicklungs-
konzeptes, des Neuproduktes und des Prototyps durch die Überarbeitung der Konzepte, den 
Einsatz neuer Techniken und die Einbeziehung weiterer Informationen sowie zusätzlichen 
Fachpersonals. Änderungen und Verbesserungen der Produktidee, des Konzeptes bzw. des 
Prototyps berücksichtigt der Netzplan durch die Implementierung von Rückkopplungsschlei-
fen. Bestimmte Vorgänge werden nochmals durchlaufen, bevor man zum nächsten Vorgang 
im Netzplan übergeht. Die Wahrscheinlichkeit für eine Verbesserung oder Änderung des 
Entwicklungskonzeptes ist umso größer,  
- je weniger spezielles Innovationswissen der potentielle Entscheidungsträger besitzt, 
- je schwerer er an entscheidungsrelevante Informationen aus anderen Quellen gelangt, 
- je größer der Neuheitsgrad des Produktes ist und  
- je schwieriger die Abstimmung zwischen den Projektteams A und B ist.  
 
Man kann davon ausgehen, dass die Änderungs- und Abbruchwahrscheinlichkeit umso höher 
ist, je innovativer das Produkt ist. Die Wahrscheinlichkeit eines Projektabbruchs wird aller-
dings auch von der Branche bestimmt. In der Automobilindustrie ist sie nicht sehr hoch, da es 
wenig absolute Neuheiten gibt. Neue Entwicklungen basieren i. d. R. auf einer bestehenden 
Plattform. Dies berücksichtigt Annahme 27k des Modells. Die Wahrscheinlichkeit für den 
Projektabbruch wird im gesamten Projektverlauf mit konstant 10 Prozent angenommen.  
 
                                                 
219 Nähere Informationen dazu geben Schloske (1994) und Kersten (1994) 
220 Vgl. dazu Schaarschmidt (2002), S. 44  
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Die Wahrscheinlichkeit für die direkte Entwicklungsfreigabe des Neuproduktes durch den 
Geschäftsführer beträgt 40 Prozent. Mit einer Wahrscheinlichkeit von 50 Prozent muss der 
Neuproduktvorschlag überarbeitet und geändert werden. Ist die Freigabe der Entwicklungsar-
beiten für das neue Produkt erteilt, wird ein gemeinsames Entwicklungskonzept durch die 
Teams A und B erarbeitet. Der Entscheidungsträger legt fest, ob dieses Konzept tragfähig ist 
oder ob es vor seiner Umsetzung überarbeitet werden soll. Die Entwicklung des Getriebes 
durch Team A und die Gestaltung der neuen Karosserie durch Team B können parallel betrie-
ben werden. Allerdings muss das Team A Informationen und Rahmendaten über das neue Ge-
triebe an Team B weiterleiten, damit beide Komponenten aufeinander abgestimmt werden 
können. Ein Pflichtenheft221 dient als zentrale Informationsgrundlage für die Entwicklungs- 
und Konstruktionsarbeiten der Teammitglieder. Es enthält die nötigen Arbeitspakete und stellt 
oft einen Kompromiss zwischen den Wunschvorstellungen der Marketingabteilung und der 
realisierbaren Leistung dar. Auf Grundlage dieses Heftes legen die Entwickler und Ingenieure 
geeignete technische Wirkprinzipien zur Umsetzung der geforderten und gewünschten Funk-
tionen der Innovation fest. Die Produktidee muss immer wieder mit der Marktanalyse abge-
stimmt werden, um zu gewährleisten, dass die Innovation den Kundenwünschen entspricht.  
 
Neben den Entwicklungsarbeiten planen die Teammitglieder von A und B ihren voraussicht-
lichen Kosten-, Zeit- und Personalbedarf für das Projekt. Die tatsächliche Entscheidung über 
das Budget obliegt i. d. R. dem Lenkungsausschuss des jeweiligen Unternehmens als Element 
der Unternehmensorganisation. Ein eingerichtetes Koordinationsgremium, welches aus dem 
Projektleiter von Team A, dem Projektleiter von Team B und gegebenenfalls einer neutralen 
Person der Konzernleitungsebene besteht, kann diese Planung koordinieren und die Plandaten 
beider Teams untereinander abstimmen. Außerdem tritt das Koordinationsgremium direkt mit 
der Geschäftsleitung des Konzerns in Kontakt. Das Gremium erfüllt in diesem Fall die Funk-
tion eines Prozesspromotors222. Es setzt sich für das Projekt ein und vermittelt zwischen dem 
Projektleiter, der auch als Fachpromotor angesehen werden kann, und der Geschäftsführung, 
die gleichzeitig die Rolle des Machtpromotors übernimmt. Im Verlauf des gesamten FuE-
Projektes ermittelt die Controllingabteilung die Istkosten des Projektes und vergleicht sie mit 
den Plankosten.  
 
                                                 
221 Vgl. dazu Zielasek (1999), S. 86 
222 Das Promotorenmodell geht auf Witte (1973) zurück. Zum Begriff des Prozesspromotors schreiben Hau-
schildt (1997), Hauschildt/Chakrabarti (1988) und Hauschildt/Kirchmann (1997).  
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Nachdem die grobe Konzeptplanung und die Kostenkalkulationen der Projektteams vorliegen, 
müssen Geschäftsführer und Gesellschafterversammlung über die Neuproduktfreigabe ent-
scheiden. Die Wahrscheinlichkeit für eine Neuproduktfreigabe durch den Geschäftsführer oh-
ne vorherige Änderungsmaßnahmen beträgt wiederum 40 Prozent. Um eine Entscheidung 
durch die Gesellschafter des Unternehmens zu ermöglichen, präsentiert der Geschäftsführer 
das Konzept und den aktuellen Stand des Entwicklungsprojektes vor den Mitgliedern der Ge-
sellschafterversammlung.  
 
An die Freigabe des Neuproduktes und die grobe Entwicklung der technologischen Kompo-
nenten schließt sich die Überlegung an, welche Betriebsmittel und welche neuen Fertigungs-
verfahren für die Konstruktion des Getriebes benötigt werden. Diese müssen entwickelt oder 
anderweitig bezogen werden. Fällt die Entscheidung für die Betriebsmittel und Fertigungsver-
fahren nicht optimal aus, muss sie nochmals überdacht werden. Anderenfalls wird das Projekt 
mit dem Schritt der Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren direkt weiterge-
führt. Schon an dieser Stelle kann die Planung der Fertigung beginnen223. Außerdem werden 
die Entwicklung des Getriebes und die Umgestaltung der Karosserie vorangetrieben. Diese 
Vorgänge liefern die Entscheidungsbasis für die Konstruktionsfreigabe durch den Geschäfts-
führer, die zu 50 Prozent ohne Verzögerungen erfolgt. Nun kann der Konstruktion der Kom-
ponenten und Betriebsmittel starten. Parallel dazu werden ein Marketingkonzept erarbeitet 
und die Instrumente des Marketings festgelegt.  
 
Im weiteren Verlauf muss geklärt werden, von welchem Unternehmen welche Zulieferteile 
bezogen werden. Bei dieser Entscheidung leistet das Koordinationsgremium wichtige Zuar-
beit. Ist die Entscheidung für einen oder mehrere Zulieferer gefallen, werden die Verträge ab-
geschlossen und die Komponenten beschafft. Nun können die einzelnen Getriebekomponen-
ten und Betriebsmittel vollständig konstruiert werden. Am Ende des Entwicklungsprozesses 
steht ein Prototyp des neuen Getriebes. Nach dessen Freigabe (p=0,6) erfolgt die Weiterlei-
tung von Informationen durch das Team A, welches sich mit der Getriebetechnik beschäftigt, 
an das Team B, das die Karosserie fertigt. So wird die technische Abstimmung beider Kom-
ponenten nochmals optimiert.  
 
Der fertig gestellte Prototyp des Getriebes wird zu Unternehmen B nach Frankreich transpor-
tiert und in die neu gestaltete Karosserie montiert. Anschließend wird der gesamte Prototyp 
                                                 
223 Vgl. dazu Schreyer (1999), S. 75 
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einer Vielzahl von Tests unterzogen, in denen er seine Belastbarkeit unter Beweis stellen 
muss. Hierbei kommt es auf eine korrekte Durchführung und Auswertung der Testergebnisse 
an, um das Risiko teurer und imageschädigender Rückrufaktionen nach der Markteinführung 
zu verringern. Sind alle Testversuche erfolgreich abgeschlossen, werden die Unterlagen bei 
der Zulassungsstelle eingereicht. Manchmal sind zusätzliche Testreihen notwendig, bevor die 
Zulassung erteilt wird. Die Wahrscheinlichkeit für zusätzliche Tests ist dabei umso größer, je 
innovativer die Technik ist.  
 
Auf der Grundlage der Testergebnisse und nach Erteilung der staatlichen Zulassung muss der 
Geschäftsführer befinden, ob eine erneute Überarbeitung des Prototyps notwendig ist. Die 
Wahrscheinlichkeit dafür, dass der Prototyp nicht mehr überarbeitet werden muss, beträgt 
nunmehr bereits 70 Prozent. Das kann mit dem sinkenden Risiko im Verlaufe des Innovati-
onsprozesses, mit Lernkurveneffekten und mit einer immer besseren Abstimmung zwischen 
den Projektteams begründet werden.  
 
Ist der Prototyp fertig gestellt, wird er auf einschlägigen Fachmessen präsentiert. Gleichzeitig 
findet die Vorbereitung der Markteinführung statt. Dabei kann man auch auf die Daten, die 
bereits zu Beginn des Innovationsprozesses durch Marktrecherchen und Kundenbefragungen 
gewonnen wurden, zurückgreifen. Alle notwendigen Informationen über das neue Produkt 
sind ebenfalls verfügbar.  
 
Die Entwicklung, Konstruktion und der Test des Prototyps ziehen die letzte Entscheidung des 
Geschäftsführers, die Freigabe der Serienfertigung, nach sich. In diese Entscheidung, die e-
benfalls mit einer hohen Wahrscheinlichkeit (70 Prozent) direkt getroffen wird, fließen Test-
ergebnisse und Kundenreaktionen auf die Messepräsentation ein. Ist die Serienfertigung frei-
gegeben, werden alle Vorbereitungen für die Produktion getroffen, Zulieferteile für die Se-
rienfertigung geordert und Betriebsmittel hergestellt. Die Produktion der ersten Serie des neu-
en Pkws kann beginnen. Unternehmen A in Deutschland produziert das Getriebe und eine 
Spedition transportiert es nach Frankreich, wo es in die Karosserie von Unternehmen B ein-
gebaut wird.  
 
Auf der Grundlage sämtlicher Marketingaktivitäten im Verlauf des Projektes kann die Ver-
triebs- und Marketingstrategie präzisiert und umgesetzt werden. Hinsichtlich der Vertriebs-
strategie ergeben sich kaum Neuheiten, da Automobilunternehmen stets über ein festes Netz 
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von Vertragshändlern verfügen. Alle Vertriebsbedingungen sind etabliert und haben sich be-
währt. Allerdings ist es notwendig, die Händler und das Service- bzw. Werkstattpersonal mit 
der neuen Technik vertraut zu machen. Vom Zeitpunkt der Markteinführung an gelten die 
Vertragswerkstätten als die wichtigsten Ansprechpartner der Kunden bei jeglichen Proble-
men. Die in Serie gefertigten Pkws können nun direkt am Gesamtmarkt eingeführt werden.224 
 
 
7.3  Übersicht über die Organisationsmodelle 
 
Das Grundmodell (Tabelle 9) stellt sämtliche Vorgänge dar, die im Rahmen des Innovations-
projektes durchzuführen sind. Aus diesem Grundmodell lassen sich verschiedene Organisati-
onsmodelle entwickeln. Dies ist möglich, da jede Ausprägung einer Organisation eine speziel-
le Abfolge von Aufgaben und Informationsvorgängen und unterschiedliche Vorgangszeiten 
bedingt. Deshalb kann man verschiedene Modelle und Netzpläne für alternative Organisati-
onsformen einer Innovation aufstellen und diese Organisationsformen so miteinander verglei-
chen. 
 
Wie in Kapitel 6 erwähnt, werden folgende zwei alternative Organisationsformen untersucht 
und miteinander verglichen: 
1. Der Geschäftsführer von Unternehmen A trifft alle „Entscheidungen („Geschäftsfüh-
rerentscheidung“).  
2. Der Geschäftsführer von A delegiert bestimmte Entscheidungen an den Projektleiter 
(„Projektleiterentscheidung“).  
 
Im Gegensatz zu dem Grundmodell in Tabelle 9 wird nun berücksichtigt, wer bestimmte Ent-
scheidungen trifft. Den alternativen Organisationsformen „Geschäftsführerentscheidung“ und 
„Projektleiterentscheidung“ liegen die in Kapitel 7.1 getroffenen Annahmen zugrunde. Be-
sonders hervorzuheben sind an dieser Stelle die Annahmen Nr. 27a bis 27k über die Merkma-
le der Informationsvorgänge. Jede einzelne Organisationsform weist einige Besonderheiten 
auf. Unterschiede existieren hinsichtlich der Durchführungszeiten von Vorgängen und in Be-
zug auf die Vorgangsreihenfolge.  
 
                                                 
224 Der Netzplan könnte um beliebig viele Perioden verlängert werden, etwa um Änderungen an einzelnen Kom-
ponenten des Pkws nach der Markteinführung zu erfassen. Derartige Änderungen finden jedoch in dieser Ar-
beit keine Berücksichtigung. 
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In vorliegender Arbeit wird der Frage nachgegangen, unter welchen Umständen Entscheidun-
gen delegiert werden sollten. In Kapitel 4.4 wurden dazu Hypothesen aufgestellt. Der Fokus 
der Arbeit liegt dabei auf dem Einfluss der beiden Kriterien „spezifisches Wissen“ und „kul-
turelle Unterschiede zwischen den Teammitgliedern“ auf die Gesamtinnovationszeit. Die 
Modellvarianten „Geschäftsführerentscheidung“ und „Projektleiterentscheidung“ werden im 
Folgenden für verschiedene Ausprägungen dieser beiden Variablen gebildet. So lassen sich 
die alternativen Organisationsmodelle hinsichtlich ihrer Vorteilhaftigkeit beurteilen. Die ge-
naue Vorgehensweise wird an entsprechender Stelle näher erläutert. Abbildung 14 verweist 
vorab auf alle Organisationsmodelle, die im Folgenden näher betrachtet werden.  
 
 Spezifisches Wissen Kulturunterschiede Modelliert in  
Grundmodell Nicht berücksichtigt Nicht berücksichtigt Tabelle 9 
Nicht vorhanden Gering Tabelle 10 Modellvariation Ge-
schäftsführerent-
scheidung Teilweise vorhanden Gering Tabelle 11 
Vorhanden Gering Tabelle 14 Modellvariation Pro-
jektleiterentschei-
dung Vorhanden Groß Tabelle 15 
 
ABBILDUNG 14: ÜBERSICHT ÜBER ALLE ORGANISATIONSMODELLE DIESER ARBEIT  
 
7.3.1  Organisationsmodell „Geschäftsführerentscheidung“ 
 
Das Modell „Geschäftsführerentscheidung“ basiert auf der wesentlichen Annahme, dass der 
Geschäftsführer des Unternehmens A sämtliche Entscheidungen, die im Rahmen des FuE-
Projektes anfallen, trifft. Ausgenommen sind hierbei diejenigen Entscheidungen, die vorder-
gründig das Unternehmen B in Frankreich betreffen. Diese Organisationsform entspricht einer 
Fachabteilungsorganisation. Ein aus den Abteilungsleitern der FuE-, der Controlling- und der 
Produktionsabteilung zusammengesetztes Gremium ist dem FuE-Projekt vorgesetzt. Seine 
Mitglieder bestimmen aus ihren Reihen einen Projektleiter. Der Geschäftsführer trifft sämtli-
che Entscheidungen auf Grundlage der Zuarbeit der Abteilungsleiter bzw. des Projektleiters. 




Das Organisationsmodell für die Entscheidung durch den Geschäftsführer lässt sich durch die 
Variation der Faktoren spezifisches Wissen und Ausprägung der Unternehmenskultur abwan-
deln. Es wird davon ausgegangen, dass das Ausmaß an spezifischem Wissen des Entschei-
dungsträgers und die unterschiedliche Ausprägung der Unternehmenskultur in den Projekt-
teams die Zeitdauer bestimmter Vorgänge beeinflussen.225  
 
Das Modell „Geschäftsführerentscheidung“ wird in zwei Versionen dargestellt: Variante A: 
Der Geschäftsführer verfügt über kein spezifisches Innovationswissen. Variante B: Der Ge-
schäftsführer besitzt teilweise spezifisches Innovationswissen. Dadurch entstehen zwei ver-
schiedene Organisationsmodelle. Die Organisationsstrukturen der Modelle werden einander 
gegenübergestellt. Anschließend werden die Modelle getrennt voneinander simuliert und ihre 
Gesamtdurchführungszeiten miteinander vergleichen. Dies geschieht in den nächsten Teilab-
schnitten. 
 
 7.3.1.1 Einflussfaktor Spezifisches Wissen  
 
Variante A) Der Geschäftsführer besitzt kein spezifisches Innovationswissen226  
 
Die erste Variation des Organisationsmodells „Geschäftsführerentscheidung“ zeigt die Ent-
scheidung durch den Geschäftsführer von Unternehmen A mit der zusätzlichen Annahme, 
dass dieser über kein spezifisches Wissen im FuE-Bereich verfügt. In größeren Automobil-
konzernen laufen i. d. R. mehrere Projekte gleichzeitig. Die Aufgaben eines Geschäftsführers 
liegen eher im strategischen Bereich und berühren die Durchführung und Steuerung einzelner 
Projekte nicht. Der Geschäftsführer sitzt im Vorstand und verfügt eher über strategisches als 
projektspezifisches Wissen. Zur Vorbereitung anstehender Entscheidungen muss er daher zu-
sätzliche Informationen beschaffen und verarbeiten, z. B. durch das Studium von Informati-
onsmappen und das Gespräch mit dem Team und Mitarbeiter anderer Abteilungen. So be-
kommt der Geschäftsführer die notwendigen Informationen und Daten, welche die Grundla-
gen für seine Entscheidungen darstellen. Dies beansprucht Zeit und verursacht Informations-
kosten. Allerdings hat der Geschäftsführer leichteren Zugang zu Informationen aus externen 
Quellen und anderen Abteilungen. Bei der Netzplangestaltung und -berechnung wird dies ent-
sprechend berücksichtigt.  
 
                                                 
225 Die Grundlage dafür bilden die Fallstudien und die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen in Kapitel 5. 
226 Verkürzt wird diese Organisationsform als „GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen“ bezeichnet. 
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In diesem Organisationsmodell wird davon ausgegangen, dass geringe kulturelle Unterschiede 
zwischen den Projektteams A und B existieren. Diese Differenzen wirken sich nur am Anfang 
des Projektes zeitverlängernd auf einzelne Vorgänge aus. Später wird angenommen, dass die 
Unternehmensleitung geeignete Maßnahmen gewählt hat, um die Unternehmenskulturen ein-
ander anzunähern. Welche Möglichkeiten dem Unternehmen dafür zur Verfügung stehen, 
wurde in Kapitel 3.3.3. besprochen. 
 
Tabelle 10 enthält eine Aufstellung aller Vorgänge des betrachteten Innovationsprojektes zur 
Entwicklung eines Getriebes bei einer zentralen Entscheidungsfindung durch den Geschäfts-
führer von Konzernunternehmen A. Der Geschäftsführer besitzt kein spezifisches Innovati-
onswissen. Die Zeitdauern der einzelnen Vorgänge wurden im Wesentlichen aus Tabelle 9 
übernommen. Für die Festlegung der Zeitdauern t und der Wahrscheinlichkeitswerte p aller 





TABELLE 10: GESCHÄFTSFÜHRERENTSCHEIDUNG, KEIN SPEZIFISCHES WISSEN 
Vorgang Nummer Zeiten 
Wahrschein-
lichkeiten 
1. Impulse vom Markt 60 1 
2. Impulse von der Technologie 60 1 
3. Impulse vom Staat 60 1 
4. Auswertung der Analyse 20+5+10 1 
5. Beratung mit Personalabteilung über Auswahl Projektteam  20+30+10 1 
6. Einsetzen des Projektteams 3 1 
7. Ideenfindung bei Unternehmen B 100+20 1 
8. Ideenfindung durch Suchmethoden bei A  150+30 1 
9. Marktanalyse  250 1 
10. Patentrecherche 50 1 
11. Bewertung der Produktideen 150 1 
12. Ausarbeitung Neuproduktvorschlag  50 1 
13. Abbruchentscheidung  
13a. Entwicklungsfreigabe 










14. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept 180 1 
15. Beratung GF mit Projektteam A über Konzept des Getriebes 20+30 1 
16. Beratung GF mit Projektteam B über Konzept der Karosserie 20+30 1 
17. Abstimmung Produktidee/ Marktanalyse 30 1 
18. Entscheidung über Gesamtkonzept  3 1 
19. Planung des Kosten- und Zeitbedarfs durch die Projektteams 20 1 
20. Planung des Personalbedarf durch die Projektteams 15 1 
21. Festlegen Budget  3 1 
22. Abbruchentscheidung 
22a. Neuproduktfreigabe 










23. Entscheidung Gesellschaftsversammlung 








24. Entwicklung technischer Komponenten (Getriebe) 150 1 
25. Entwicklung neuer Karosserie  150 1 
26. Erarbeitung der Marketingstrategie, Festlegen Marketinginstrumente 160 1 
27. Informationsbeschaffung und Beratung bezüglich Betriebsmittel und Ferti-
gungsverfahren 
20+30+10 1 
28. Entscheidung für Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 3 1 





Vorgang Nummer Zeiten 
30. Abbruchentscheidung  
30a. Konstruktionsfreigabe 










31. Beratung über Auswahl der Zulieferer 20+30+10 1 
32. Entscheidung für Zulieferer 3 1 
33. Beschaffung Zulieferteile für den Prototyp 100* 1 
34. Konstruktion technische Komponenten (Getriebe) 330 1 
35. Konstruktion Betriebsmittel 180 1 
36. Entscheidung Prototypfreigabe 
36a. Prototypfreigabe 







37. Weiterleitung von Informationen an Team B, gegebenenfalls Weiterentwick-
lung oder Umbau der Karosserie 
10 1 
38. Fertigung Prototyp 100* 1 
39. Transport zu Unternehmen B 30 1 
40. Montage des Prototyps in Karosserie von Unternehmen B 20 1 
41. Testläufe Prototyp und Auswertung 150 1 
42. Technische Optimierung Getriebe 30* 1 
43. Zusätzliche Tests am Auto 20* 1 
44. Entscheidung Prototyp fertig gestellt  
44a. Prototyp ist fertig gestellt 







45. Sicherheitstechnische Überprüfung, Zulassung 60 1 
46. Messepräsentation 40 1 
47. Abbruchentscheidung  
47a. Freigabe Serienfertigung 










48. Produktionsvorbereitungen 30 1 
49. Beschaffung Zulieferteile Serienfertigung 100* 1 
50. Herstellung Betriebsmittel 120 1 
51. Produktion erste Serie Getriebe  30 1 
52. Transport der Getriebe zu Unternehmen B und Montage 50 1 
53. Durchführung Vertriebs- und Marketingstrategie 60 1 
54. Schulung Händler und Servicepersonal 40 1 
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Abstimmung Idee / Marktanalyse 
Beratung mit A 
1;50 




















































ABBILDUNG 15: SEITE 2 
 
 
 Entwicklung BM Abbruchentsch. Freigabe Beratung Entsch. Zulieferer Beschaffung Konstruktion weiter Konstruktion 
 28 29 
30
31 32 33 34 35
37 38 
57
39 40 41 42 43





















































0,6;1 1;10 1;100 1;30 1;20 1;150 1;20 
Techn. Optimierung 
1;30




0,7;1 1;60 1;40 1;30 1;3 1;120 0,7;1 







0 0,2;30 1;100 
Produktion 1. Serie Transport u. Montage Markteinführung 
1;30 1;50 1;30 






Der grobe Ablauf des in Tabelle 10 dargestellten Innovationsvorhabens wurde schon im An-
schluss an das Grundmodell erläutert. An dieser Stelle sei jedoch auf einige Besonderheiten 
des Modells „Geschäftsführerentscheidung, kein spezifisches Wissen“ hingewiesen. Außer-
dem wird aufgezeigt, wie sich laut Annahmen 27a bis 27k die angegebenen Zeiten einzelner 
Koordinationsvorgänge ergeben.  
 
Grundsätzlich trifft der Geschäftsführer sämtliche Entscheidungen allein. Das Koordinations-
gremium und der Projektleiter können dem Geschäftsführer allerdings zuarbeiten, indem sie 
Informationen aufbereiten und erforderliche Daten zur Weitergabe auswählen.  
 
Zur Auswertung der Ergebnisse der Vorgänge Nr. 1 bis 3 (Impulse vom Markt, Technologie 
und Staat) berät der Geschäftsführer mit der Marktforschungsabteilung. Dies beansprucht 35 
Zeiteinheiten (ZE). Diese Zeit setzt sich aus drei Annahmen zusammen: Erstens verlangt eine 
Beratung allgemein 20 ZE (Annahme 27 a). Zweitens besitzt der Geschäftsführer Informatio-
nen über zukünftige Markttrends und die langfristige Unternehmensstrategie (5 ZE aus An-
nahme b). Drittens hat er verhältnismäßig leichten Zugang zu anderen Abteilungen im Unter-
nehmen (10 ZE aus Annahme c). Bei der anschließenden Beratung mit der Personalabteilung 
zur Auswahl des Projektteams fallen ebenfalls 20 ZE für die Beratung an sich (Annahme 27a) 
und 10 ZE für die Informationsbeschaffung aus externen Quellen (Annahme 27c) an. Es kann 
nicht davon ausgegangen werden, dass der Geschäftsführer besondere Kenntnisse über Quali-
fikation und Fähigkeiten einzelner Mitarbeiter besitzt. Er ist nicht in der Lage, die Stärken 
und Schwächen der Arbeitnehmer zu beurteilen und muss sich auf die Kenntnisse der Mitar-
beiter aus dem Personalbereich stützen. Deshalb sind laut Annahme 27b 30 ZE für die Einar-
beitung in das Problem notwendig. Somit dauert dieser Beratungsvorgang insgesamt 60 ZE. 
Da der Geschäftsführer die Entscheidung über die Zusammensetzung des Projektteams allein 
fällt, wird dieser Vorgang in 3 ZE abgewickelt (Annahme 27 d). 
 
Vorgang Nr. 7 betrachtet die Ideenfindung bei Unternehmen B in Frankreich und damit ver-
bunden eine erste Kontaktaufnahme zwischen beiden Projektteams. Dabei wird recherchiert, 
ob in Unternehmen B neue Ansätze zur Problemlösung existieren. Die dazu notwendigen Ak-
tivitäten nehmen grundsätzlich eine Zeit von 100 in Anspruch. Es müssen einmalig 20 ZE in-
vestiert werden, um die anfänglich bestehenden geringen kulturellen Abweichungen zu über-
brücken. Also verursacht dieser Vorgang insgesamt 120 ZE. Der kulturelle Aspekt wirkt sich 
 
im weiteren Projektverlauf nicht mehr zeitraubend auf einzelne Vorgänge aus, da der Ge-
schäftführer alle Entscheidungen trifft und den Projektmitarbeitern Anweisungen gibt.  
 
Die Ideenfindung im Unternehmen A mittels Suchmethoden verursacht 150 ZE. Neben dem 
Projektleiter wird auch der Geschäftsführer einbezogen. Er benötigt 30 ZE (Annahme 27b) 
um technische Hintergrundinformationen zu erlangen, anhand derer er die Güte und die wirt-
schaftliche Bedeutung der Produktinnovationsideen beurteilen kann. Die Ideenfindung bei 
Unternehmen A dauert demzufolge 180 ZE. 
 
Vorgang 13 sieht eine Entscheidung des Geschäftsführers über die Entwicklungsfreigabe vor. 
Die Wahrscheinlichkeit für einen vorzeitigen Projektabbruch beträgt nach Annahme 27k stets 
10 Prozent. Der Geschäftsführer ordnet mit einer Wahrscheinlichkeit von 50 Prozent eine 
Änderung des Neuproduktvorschlages an und nur in 40 Prozent der Fälle wird direkt die Frei-
gabe der Entwicklung erteilt. Nach der Entwicklungsfreigabe bzw. nach der Änderung des 
Neuproduktvorschlages werden grundlegende Entwicklungstätigkeiten verrichtet. Das Pro-
jektteam ist bemüht, die Idee des neuen Produktes mit den Ergebnissen der Marktanalyse ab-
zugleichen. Bevor der Geschäftsführer das Gesamtkonzept verabschiedet, muss er in Beratun-
gen, Telefon- und Videokonferenzen problemrelevante Informationen von den Mitarbeitern 
der Projektteams A und B einholen. Die Beratung des Geschäftsführers mit Team A dauert 50 
ZE. Dabei verursacht die allgemeine Beratung 20 ZE. Weitere 30 ZE sind erforderlich, wenn 
sich der Geschäftsführer mit dem Gesamtkonzept auseinandersetzt und alle damit verbunde-
nen Anforderungsparameter analysiert (Annahme 27b). Auch die Beratung mit dem ausländi-
schen Projektteam B erfordert 50 ZE, die sich auf Basis der Annahmen 27a und 27b ergeben. 
Auf Grundlage aller Informationen und Beratungen legt der Geschäftsführer zügig in 3 ZE 
das Gesamtkonzept fest (Annahme 27d).  
 
Haben die Projektmitglieder ihre Projektkosten, die voraussichtliche Projektlaufdauer und den 
Personalbedarf geplant, legt der Geschäftsführer in 3 ZE (Annahme 27d) das tatsächlich ver-
fügbare Budget der Projektteams fest. Schwerpunkt der Betrachtung liegt auf dem Konzern-
unternehmen A. Die Planungen des Projektteams B fließen nur dann in dieses und die nach-
folgenden Organisationsmodelle ein, wenn sie für das gemeinsame Projekt relevant sind.  
 
Die Neuproduktfreigabe durch den Geschäftsführer dauert 3 ZE (Annahme 27d) und erfolgt 
zu 40 Prozent direkt. Eine Änderung des Neuproduktes ist mit einer 50prozentigen Wahr-
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scheinlichkeit vorzunehmen. Dies zeigt die relativ hohe Erwartung für Korrekturmaßnahmen, 
solange sich das Projekt in einer frühen Phase befindet (Annahme 27j). Die anschließende 
Freigabe des Produktes durch die Gesellschafterversammlung erfolgt höchstwahrscheinlich 
ohne Probleme. Der Geschäftsführer hat die Innovation bereits durch seine Neuproduktfrei-
gabe befürwortet. Mit einer ansprechenden Präsentation des Innovationsprojektes kann er die 
Gesellschafter gut von den Erfolgschancen und dem wirtschaftlichen Potenzial des Produktes 
überzeugen. Die Wahrscheinlichkeit, dass die Gesellschaftsversammlung die Neuproduktfrei-
gabe verweigert, beträgt lediglich 10 Prozent (Annahme 27k).  
 
Bei der Entscheidung darüber, welche Betriebsmittel und Fertigungsverfahren entwickelt 
werden müssen, ist der Geschäftsführer auf zusätzliche Angaben der fachlich zuständigen Ab-
teilungen und des Projektteams A angewiesen. Das Team weiß, welche Betriebsmittel und 
Fertigungsverfahren im Projektverlauf notwendig sind und welchen Anforderungen diese ge-
nügen müssen. So stellt die Controllingabteilung beispielsweise Übersichten über die im Ent-
wicklungsprozess anfallenden Kostenkomponenten zusammen. Controller wissen außerdem, 
welche Kosten die Vergabe des Entwicklungsauftrages an Externe verursacht. Die Beratung 
mit den betreffenden Abteilungen und dem Projektteam dauert insgesamt 60 ZE (20 aus An-
nahme a, 30 aus Annahme b und 10 aus Annahme c). Die eigentliche Entscheidung ist in 3 
ZE (Annahme 27d) zügig getroffen.  
 
Die Konstruktionsfreigabe durch den Geschäftsführer erfolgt bereits zu 50 Prozent sofort. 
Dies entspricht Annahme 27j, dass die Wahrscheinlichkeit für Korrekturmaßnahmen im fort-
schreitenden Projektablauf sinkt.  
 
Im nächsten Schritt müssen aus einer Anzahl potentieller Zulieferer die geeigneten ausge-
wählt werden. Der eigentlichen Entscheidung geht eine Beratung mit der Controlling- und 
Einkaufsabteilung voraus. Auf diese Weise erhält der Geschäftsführer Zugang zu notwendi-
gen Informationen, die seiner Entscheidung zugrunde liegen. Die Durchführungszeit von 60 
Einheiten setzt sich wie folgt zusammen: Die Beratung zum Ausgleich von Informationsdefi-
ziten verursacht 20 ZE (Annahme 27a). In finanziellen Angelegenheiten mit potentiellen Zu-
lieferern hat der Geschäftsführer nur bedingt Erfahrung, deshalb sind weitere 30 ZE gemäß 
Annahme 27b notwendig. Allerdings fällt es dem Geschäftsführer leicht, Informationen aus 
der Controllingabteilung zu beziehen. Deswegen werden hier nur 10 ZE (Annahme 27c) 
berechnet. Für seine Entscheidung, die er auf Grundlage der gesammelten Informationen fällt, 
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rechnet. Für seine Entscheidung, die er auf Grundlage der gesammelten Informationen fällt, 
benötigt er wiederum 3 ZE (Annahme 27d).  
 
Nach der vertraglichen Regelung der Zulieferbeziehungen und der Konstruktion der Getrie-
bekomponenten, entscheidet der Geschäftsführer zügig (3 ZE aus Annahme d) über die Frei-
gabe des Prototyps. Verliefen die vorhergehenden Arbeitsvorgänge nicht zufrieden stellend, 
ordnet er zunächst eine Überarbeitung des Gesamtentwurfes an. Die Wahrscheinlichkeit für 
die sofortige Freigabe beträgt bereits 60 Prozent. Daran erkennt man, dass das Projekt schon 
weit vorangeschritten ist. Der Prototyp gewinnt immer mehr an Gestalt. Nun leitet Team A al-
le für den weiteren Projektverlauf notwendigen Informationen an Projektteam B weiter. Dazu 
gehören u. a. der aktuelle Stand des Projektes und die Geschäftsführerentscheidung bezüglich 
zu entwickelnder Betriebsmittel. Nur so ist gewährleistet, dass die Fahrzeugkarosserie sämtli-
chen Anforderungen genügt und die notwendigen Konstruktionsmaße bekommt. Dieser Vor-
gang erstreckt sich über Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinweg und beansprucht so-
mit 10 ZE (Annahme 27f). 
 
Der konstruierte Prototyp wird im Folgenden ausgiebig getestet. Danach entscheidet der Ge-
schäftsführer, ob weitere Veränderungen am Prototyp notwendig sind. Korrekturmaßnamen 
sind nur noch selten nötig (p=60%). Das neue Modell wird jetzt auf Fachmessen präsentiert 
und einer gründlichen sicherheitstechnischen Überprüfung unterzogen. Nach Abschluss dieser 
Maßnahmen ordnet der Geschäftsführer entweder die Freigabe der Serienfertigung oder eine 
erneute Überarbeitung des Prototyps an. Die Wahrscheinlichkeit für die direkte Freigabe be-
trägt gegen Ende des Projektes 80 Prozent. Das ist der höchste Wert im gesamten Projektver-
lauf. Er verdeutlicht, wie stark die Unsicherheit kurz vor Ende des Projektes gesunken ist.  
 
Variante B) Der Geschäftsführer verfügt teilweise über spezifisches Innovationswissen227 
 
In Variante B wird der Einflussfaktor spezifisches Wissen weiter modelliert. Dieses Organisa-
tionsmodell charakterisiert den Fall, dass der Geschäftsführer teilweise über spezifisches Wis-
sen im FuE-Bereich verfügt. Diese Annahme trägt der Tatsache Rechnung, dass ein Ge-
schäftsführer die Geschicke seines Unternehmens steuert und trotz der Konzentration auf die 
strategische Unternehmensausrichtung umfassend informiert ist.  
 
                                                 
227 Diese Organisationsform wird kurz „GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen“ genannt. 
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Der Geschäftsführer hat im Allgemeinen einen guten Überblick über Markttrends und aktuel-
le Forschungsvorhaben. Wenn er bereits im Steuerungskomitee an der Entscheidung über die 
Durchführung eines Projektes beteiligt war, kennt er zumindest Grundzüge des Forschungs-
projektes. Hat ein Geschäftsführer bereits einige Zeit in der FuE-Abteilung eines Unterneh-
mens gearbeitet oder war er schon als Projektleiter tätig, entwickelt er im Laufe der Zeit aus-
reichend Verständnis für den Aufgabenbereich der FuE.228  
 
Im Gegensatz zum Organisationsmodell „GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen“ kann 
davon ausgegangen werden, dass der Geschäftsführer aufgrund seiner bisherigen Berufserfah-
rungen einen guten Einblick in die Abläufe des Projektes hat. Dementsprechend verkürzt sich 
die Zeit für die Informationsbeschaffung durch den Entscheidungsträger. An dieser Stelle 
wird Annahme 27i, eine Abwandlung der bereits angewandten Annahme 27b, eingeführt. Da 
der Geschäftsführer über Hintergrundwissen im Innovationsbereich verfügt, verkürzt sich die 
Zeitdauer bestimmter Informationsvorgänge im Vergleich zur vorhergehenden Modellvariante 
per se um 30 Prozent. Annahme 27i berührt die Vorgänge Nr. 5, 15 und 31. Die Zeitverkür-
zung wirkt sich allerdings nicht auf die Vorgangsdauern der Aufgaben Nr. 7, 8, 16 sowie 27 
aus. Hierbei handelt es sich zum einen um sehr spezifische Innovationsaufgaben bei Unter-
nehmen B, für deren Grundverständnis und Bewältigung man zweifelsfrei Erfahrung in die-
sem Konzernteil benötigt. Für die Abwicklung von Vorgang Nr. 8 sind sehr detaillierte tech-
nische Kenntnisse und kreative Fähigkeiten notwendig. Zum anderen erfordert die Beratung 
und Entscheidungsfindung über die Entwicklung neuer Betriebsmittel und Fertigungsverfah-
ren in Aufgabe 27 exakte Kenntnisse im Fertigungs- und Konstruktionsbereich. Diese können 
nicht durch grundlegendes Innovationswissen abgedeckt werden.  
 
Weiterhin wird allein mit spezifischen Kenntnissen keine Zeitverringerung bei der allgemei-
nen Informationsbeschaffung (Annahme 27a) erreicht. Diese Maßnahme betrifft alle Beratun-
gen an sich, z. B. Terminabsprachen, die Organisation der Anreise der Projektteilnehmer und 
der eigentlichen Treffen. Nicht zu vergessen sind die Opportunitätskosten für verloren gegan-
gene Arbeitszeit am eigentlichen Projekt während einer Beratung. Diese Transaktionskosten 
fallen an, unabhängig davon, wie umfassend ein Entscheidungsträger informiert ist.  
 
Auch die Annahme 27c gilt weiterhin. Sie legt fest, dass externe Informationsquellen für den 
Geschäftsführer einfacher zugänglich sind. Analog dem Modell „Geschäftsführerentschei-
                                                 




dung, kein spezifisches Wissen“ bestehen kaum kulturelle Unterschiede zwischen den Pro-
jektteams A und B.  
 
Tabelle 11 zeigt nur eine Auswahl der Vorgänge des Innovationsprojektes „Entwicklung ei-
nes Getriebes“. Diejenigen Vorgänge sind kursiv hervorgehoben, bei denen sich im Vergleich 
zum Organisationsmodell „Geschäftsführerentscheidung, kein spezifisches Wissen“ einige 
Durchführungszeiten geändert haben.  
 
TABELLE 11: GESCHÄFTSFÜHRERENTSCHEIDUNG, TEILWEISE SPEZIFISCHES WISSEN 
Vorgang Nummer Zeiten 
Wahrschein-
lichkeiten 
...4. Auswertung der Analyse  20+5+10 1 
5. Beratung mit Personalabteilung über Auswahl Projektteam 20+21+10 1 
...14. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept 180 1 
15. Beratung GF mit Projektteam A über Konzept des Getriebes 20+21 1 
…30. Abbruchentscheidung  
30a. Konstruktionsfreigabe 









31. Beratung über Auswahl der Zulieferer 20+21+10 1 
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29 31 32 33
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Eine ausführliche Beschreibung der einzelnen Vorgänge wurde weiter vorn vorgenommen. 
Deshalb werden an dieser Stelle nur die Unterschiede dieses Modells zur Organisationsform 
„Geschäftsführerentscheidung, kein spezifisches Wissen“ besprochen. 
 
Der Geschäftsführer, der teilweise über spezifische Informationen verfügt, benötigt für die 
Beratung mit der Personalabteilung zur Auswahl geeigneter Projektmitarbeiter 51 ZE. Diese 
Zeitdauer ergibt sich aus der Summe folgender Einzelwerte: 20 ZE dauert eine grundsätzliche 
Beratung (Annahme 27a). Der Geschäftsführer muss sich aber nicht in ein vollkommen frem-
des Aufgabengebiet einarbeiten, weil er schon in den Startprozess des Innovationsprojektes 
involviert war. So kann er gut beurteilen, welche Qualifikationen und Vorkenntnisse die Mit-
arbeiter generell im Projektverlauf benötigen. Sein vorhandenes Fachwissen muss er umfang-
reich ergänzen. Beispielsweise kann er nicht ohne weiteres abschätzen, welche Mitarbeiter 
aufgrund ihrer fachlichen und persönlichen Eigenschaften besonders für die Projektarbeit ge-
eignet sind. Diese Aufbereitung und Vervollständigung seiner Daten kann der Geschäftsführer 
nicht in den laut Annahme 27b angesetzten 5 ZE bewältigen. Er benötigt indes auch keine 
vollen 30 ZE. Stattdessen wird Annahme 27i eingesetzt. Damit werden von den maximal 30 
ZE 30 Prozent abgezogen. Die Einarbeitung in das Problem der Personalauswahl für das FuE-
Projekt erfordert demzufolge nur 21 ZE. Annahme 27c berücksichtigt darüber hinaus, dass 
der Geschäftsführer in 10 ZE unkompliziert Informationen und Daten aus der Personalabtei-
lung beziehen kann.  
 
Bei den Vorgängen 15 und 31 profitiert der Geschäftsführer ebenfalls von seinem spezifi-
schen Innovationswissen. Aus diesem Grunde dauert die Beratung zur Konzepterstellung mit 
Team A (Vorgang 15) nur 41 ZE. Dabei werden zu den 20 ZE für die allgemeine Informati-
onsbeschaffung aus Annahme 27a noch 21 ZE gemäß Annahme 27i (30 ZE aus 27b abzüglich 
30 Prozent) addiert.  
 
Bei der Auswahl zukünftiger Lieferanten (Vorgang 31) kann der Geschäftsführer seine spe-
ziellen Kenntnisse und Erfahrungen nutzen. Schön früher steuerte er Verhandlungen mit Zu-
lieferfirmen. Seine Beratung mit der Einkaufs- und Controllingabteilung läuft zügig (10 ZE) 
ab, denn die Informationsbeschaffung aus dieser und aus anderen Abteilungen bereiten dem 
Geschäftsführer keine Probleme. Insgesamt kann Vorgang 31 somit in 51 Zeiteinheiten (20 
ZE aus Annahme 27a, 10 ZE aus 27c und 21 ZE aus Annahme 27i) abgewickelt werden.  
 
 
7.3.1.2 Netzplanberechnungen und Zwischenergebnisse 
 
Auf den vorangegangenen Seiten wurden die Organisationsformen „GF-Entscheidung, kein 
spezifisches Wissen“ und „GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen“ in Tabellen- und 
Netzplanform dargestellt. Daran schloss sich jeweils eine Erläuterung der Durchführungszei-
ten und Wahrscheinlichkeitswerte einzelner Vorgänge an. Die Auswirkung der Kontingenzva-
riable spezifisches Wissen lässt sich für jede Organisationsform getrennt herausarbeiten. Die 
einzelnen Abwicklungsformen eines FuE-Projektes können mit Hilfe der Simulationswerte 
verglichen werden. Dazu kann man die Gesamtinnovationszeiten der Organisationsformen 
ermitteln und einander gegenüberstellen.  
 
Sowohl die Mittelwerte der Gesamtdurchführungszeiten als auch die Standardabweichungen 
fließen in die Präferenzfunktion229 ein. Allerdings ist es wenig aussagekräftig, wenn man nur 
die Gesamtdurchführungszeiten der Modelle analysiert und miteinander vergleicht. Die Aus-
sagefähigkeit kann gesteigert werden, indem zusätzlich die Durchführungszeiten für bestimm-
te Projektphasen bestimmt werden. So ist es möglich, neben dem Gesamtpräferenzwert auch 
Teilpräferenzwerte zu ermitteln. Daraus lässt sich schlussfolgern, für welche Aufgaben und 
Entscheidungen das spezifische Wissen des Geschäftsführers bzw. das Know how des Pro-
jektleiters besonders wichtig sind. 
 
Um die Durchführungszeiten für bestimmte Teile des Projektes zu errechnen, wird der gesam-
te Netzplan in sechs Teile zerlegt. Netzplan eins umfasst die Suchphase und die Entwick-
lungsfreigabe. Zur Ermittlung der Durchführungszeit für zwei besonders kurze Phasen dieses 
Projektabschnittes wurde Teilnetzplan eins in zwei kleinere Teilnetzpläne eins a und eins b 
aufgeteilt. Netzplan eins a schließt die Auswertung der Analyseergebnisse sowie die Auswahl 
und den Einsatz des Projektteams ein. Netzplan eins b beinhaltet die gesamte Phase der Ideen-
findung durch die Unternehmen A und B. Netzplan zwei beginnt mit den Entwicklungsarbei-
ten und endet nach der Neuproduktfreigabe durch die Gesellschaftsversammlung. Netzplan 
drei beinhaltet alle Vorgänge von der Getriebe- und Karosserieentwicklung bis hin zur Ent-
scheidung über die Konstruktionsfreigabe. In Netzplan vier finden sich alle Vorgänge von der 
Beratung des Geschäftsführers mit der Einkaufs- und Controllingabteilung bis zur Montage 
wieder. Der fünfte und letzte Teilnetzplan enthält alle verbleibenden Vorgänge einschließlich 
der Markteinführung. Um die Übergänge zwischen den einzelnen Teilnetzplänen fließend zu 
gestalten, wurde den Netzplänen eins b, zwei, drei, vier und fünf je ein Vorgang „weiter“, 
                                                 
229 Vgl. dazu Kapitel 7.1, Annahme 19 
 123
 
vorangestellt. Dieser Vorgang nimmt jeweils 5 Zeiteinheiten in Anspruch. Außerdem enden 
die Vorgänge eins a, eins b, zwei, drei und vier mit einem Abschlussvorgang „weiter nächster 
Netzplan“ mit der Zeitdauer von 1. Die Abbildungen 17a bis 17e zeigen beispielhaft die sechs 
Teilnetzpläne des Modells „Geschäftsführerentscheidung, teilweise spezifisches Wissen“. Auf 
eine detaillierte Darstellung der Teilnetzpläne der Organisationsform „GF-Entscheidung, kein 
spezifisches Wissen“ wird verzichtet. Die Durchführungszeiten und die Wahrscheinlichkeits-
werte können ohne große Probleme der dazugehörigen Tabelle 10 entnommen und in den ent-
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TABELLE 12: MITTELWERTE UND STANDARDABWEICHUNGEN DER DURCHFÜHRUNGSZEITEN 
FÜR DIE ORGANISATIONSMODELLE DER GESCHÄFTSFÜHRERENTSCHEIDUNG 230 
Zeitdauer μ / 





μ/σ für Gesamtnetzplan, Knoten 58 3946,65/ 1107,57 3911,25/ 1102,62 
μ/σ für Teilnetzplan 1a, Knoten 3 





μ/σ für Teilnetzplan 1b, Knoten 11 1136,68/ 897,21 1136,68/ 897,21 
μ/σ für Teilnetzplan 2, Knoten 6 





μ/σ für Teilnetzplan 3, Knoten 6 





μ/σ für Teilnetzplan 4, Knoten 4 





μ/σ für Teilnetzplan 5, Knoten 17 593,27/ 45,51 593,27/ 45,51 
 
Die Netzplanberechnungen führen zu folgendem Ergebnis: Die Gesamtdurchführungszeit der 
Organisationsform „GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen“ ist wesentlich geringer 
als die der Organisationsform „GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen“. Ähnliche Aus-
sagen lassen sich auch für die Innovationszeiten einiger Teilnetzpläne machen. Das betrifft 
diejenigen Netzpläne, die Vorgänge enthalten, in denen das spezifische Wissen des Geschäfts-
führers zum Tragen kommt. Es wirkt sich positiv auf die Durchführungszeiten bestimmter 
Vorgänge aus.  
 
Diese allgemeinen Aussagen berücksichtigen jedoch keine Standardabweichungen. Diese sind 
ein Maßstab dafür, dass die im Netzplan errechnete Innovationszeit nicht eingehalten werden 
kann. Die Standardabweichung gibt die Streuung um den Mittelwert an. Tabelle 12 weist rela-
tiv hohe Standardabweichungen der Teil- und Gesamtnetzpläne aus. Ursächlich dafür sind die 
hohen Wahrscheinlichkeiten für Rückkopplungsschleifen in den Netzplänen. Sie entsprechen 
dem Charakter eines Innovationsprojektes. Im fortschreitenden Projektverlauf sinken die 
Standardabweichungen, weil die Wahrscheinlichkeit für einen direkten Übergang zum nächs-
ten Vorgang steigt. Besonders deutlich wird das, wenn man die verhältnismäßig geringen 
Standardabweichungen der Teilnetzpläne vier und fünf mit den hohen Werten der Teilnetz-
                                                 
230 Diese Tabelle enthält alle Werte, die für die Auswertung der Hypothesen wichtig sind.  
 
pläne eins b bis drei vergleicht. Die Wahrscheinlichkeiten für Rückkopplungsschleifen bei der 
Entwicklungs-, der Neuprodukt- und der Konstruktionsfreigabe sind hoch. Außerdem besteht 
in diesen Phasen verstärkt die Gefahr, dass das Projekt erfolglos abgebrochen wird. Gegen 
Ende des Projektes muss der Geschäftsführer seltener über einen Projektabbruch entscheiden. 
Die Wahrscheinlichkeit, dass man sich zur Überarbeitung des Prototyps entschließt, ist zu 
Projektbeginn ebenfalls groß, obwohl dies mit hohen Kosten verbunden ist. Dagegen ist die 
direkte Freigabe der Serienfertigung kurz vor Projektabschluss mit einer Wahrscheinlichkeit 
von 80 Prozent ziemlich sicher.  
 
Die beiden Variablen, Erwartungswert der Durchführungszeit μ und die zugehörige Standard-
abweichung σ, wurden einzeln für alle Teilnetzpläne und die Gesamtnetzpläne der zwei Or-
ganisationsformen ermittelt. Mit Hilfe der Präferenzfunktion231  
g (μi, σi)  = – μi + σi 2 
können nun die Präferenzwerte errechnet werden. Erst eine Gegenüberstellung der einzelnen 
Präferenzwerte erlaubt es, die einzelnen Organisationsformen direkt miteinander zu verglei-
chen und Schlussfolgerungen über ihre Vorteilhaftigkeit zu ziehen. Dabei ist die Organisati-
onsform mit dem höchsten Präferenzwert der anderen vorzuziehen.  
 
Die Präferenzwerte nehmen negative Werte an. Die errechneten Zahlen fallen sehr groß aus, 
das erschwert den Überblick und den Vergleich der Werte miteinander. Aus diesem Grund 
werden sämtliche Präferenzwerte mit dem Term 
1000
1 multipliziert. Tabelle 13 enthält alle 
Präferenzwerte für die Gesamtnetzpläne und die Teilnetzpläne der zwei Organisationsmodelle 
„GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen“ und „GF-Entscheidung, teilweise spezifisches 






                                                 
231 Nähere Erläuterungen zur Präferenzfunktion gibt Annahme 19 in Kapitel 7.1. 
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-1.219,68 G für den Gesamtnetzplan -1.230,66 
g für Teilnetzplan 1a, Knoten 3 





g für Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -806,12 -806,12 
g für Teilnetzplan 2, Knoten 6 





g für Teilnetzplan 3, Knoten 6 





g für Teilnetzplan 4, Knoten 4 





g für Teilnetzplan 5, Knoten 17 -2,66 -2,66 
 
Der Gesamtpräferenzwert des Modells „GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen“ ist 
größer als der für die Organisationsform „GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen“. Das 
bestätigt die Bedeutung des Faktors spezifisches Wissen für den Fortschritt und den Erfolg 
eines FuE-Projektes. Vorhandenes Innovationswissen gibt dem Geschäftsführer ein besseres 
Grundverständnis für das Wesen und den Ablauf eines Entwicklungsprojektes und erleichtert 
ihm die Entscheidungsfindung. Bei Besprechungen mit der Personal-, der Einkaufs- und der 
Controllingabteilung sowie bei Beratungen mit dem Projektteam profitiert der Geschäftsfüh-
rer von seinen Erfahrungen, die er bei vorangegangenen Projekten gesammelt hat. Er kann 
Sachverhalte, die nicht ausschließlich fachbezogenes Hintergrundwissen oder eine Konstruk-
teursausbildung verlangen, gut beurteilen. Das erleichtert ihm die Verarbeitung und Beurtei-
lung vieler Informationen, die er von seinen Mitarbeitern oder vom Projektteam zugestellt be-
kommt. Beratungsvorgänge können so schneller abgewickelt werden.  
 
Beim Vergleich einzelner Präferenzwerte der beiden Geschäftsführerorganisationsformen 
zeigt sich, dass die Verfügbarkeit von spezifischem Wissen auf Seiten des Geschäftsführers 
die Ergebnisse der Teilnetzpläne eins a, zwei und vier beeinflusst. In genau diesen Teilab-
schnitten ist die Organisationsform „Geschäftsführerentscheidung, teilweise spezifisches Wis-
sen“ der anderen überlegen. Dies ist plausibel, da die Beratungen des Geschäftführers mit 
dem Projektteam A (Vorgang 15 in Tabelle 11) und die Besprechungen mit anderen Abtei-
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lungen (Vorgang Nr. 5 und 31) genau diesen Teilnetzplänen zugeordnet werden. Da Annahme 
27i nur diese drei Vorgänge beeinflusst, ändern sich die Durchführungszeiten und die Präfe-
renzwerte der Teilnetzpläne und des Gesamtnetzplanes nicht sehr stark.  
 
Aus praktischen Gesichtspunkten ist die Variante „Geschäftsführerentscheidung, kein spezifi-
sches Wissen“ unrealistisch. Sie findet hier lediglich zu Demonstrationszwecken Berücksich-
tigung. Im weiteren Verlauf der Arbeit wird mit dem Modell „Geschäftsführerentscheidung, 
teilweise spezifisches Wissen“ gearbeitet.  
 
Die Fragestellung vorliegender Arbeit lautet: Welche Entscheidungen im Rahmen eines FuE-
Projektes sollte der Geschäftsführer selbst treffen und welche Aufgaben sollte er an den Pro-
jektleiter delegieren? Diese Frage kann erst beantwortet werden, wenn die Simulation der Ein-
flussfaktoren spezifisches Wissen und Kulturausprägung ebenfalls für eine Organisationsform 
durchgeführt wurde, die die Delegation wesentlicher Entscheidungen an den Projektleiter be-
schreibt. Dies geschieht im folgenden Kapitel.  
 
7.3.2  Organisationsmodell „Projektleiterentscheidung“ 
 
Für das Organisationsmodell „Projektleiterentscheidung“ gilt die Annahme, dass der Ge-
schäftsführer bestimmte Entscheidungen an den Projektleiter von Unternehmen A delegiert. 
Das bedeutet gleichzeitig, er behält sich vor, besonders wichtige Entscheidungen selbst zu fäl-
len. Dabei handelt es sich um echte Führungsentscheidungen. Zu ihnen gehören im Wesentli-
chen folgende Entscheidungsarten: Als erstes ist die Festlegung der Unternehmenspolitik auf 
lange Sicht zu nennen. Dazu zählen aber auch die Koordination großer betrieblicher Teilbe-
reiche, die Beseitigung von Störungen im betrieblichen Prozess und die Besetzung von Füh-
rungspositionen im Unternehmen. Außerdem trifft die Unternehmensleitung alle geschäftspo-
litischen Maßnahmen, die eine außergewöhnliche, weitreichende Bedeutung für das gesamte 
Unternehmen haben.232  
 
Die Delegation bestimmter Entscheidungen an den Projektleiter ist sinnvoll, denn Projektteam 
und Projektleiter verfügen über spezifisches Innovationswissen. Das lässt sich mit der inter-
disziplinären Zusammensetzung des Teams rechtfertigen. Die einzelnen Mitarbeiter stammen 
hauptsächlich aus der FuE- und der Konstruktionsabteilung, aus dem Qualitätsmanagement 
                                                 
232 Siehe dazu Gutenberg (1983)  
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sowie aus dem Controlling- und Marketingbereich. Im Projektverlauf ist die Zusammenfüh-
rung und Rückkopplung des Expertenwissens unterschiedlicher Bereiche entscheidend. Durch 
die Einbindung verschiedener Abteilungen in das Projekt kann die Entwicklungszeit enorm 
gesenkt werden.233 Es wird sichergestellt, dass für jede Aufgabe mindestens ein Mitarbeiter 
über das notwendige implizite Wissen verfügt. Das Ausmaß an unstrukturierten technical dia-
log ist im Team viel geringer und die Kommunikation der Teammitglieder ist sehr intensiv. 
Das erleichtert die Weitergabe und den Austausch wichtiger Informationen und Daten im Pro-
jektteam. Jede Projektleiterentscheidung verkörpert eine Teamentscheidung, denn der Leiter 
entscheidet erst nach Rücksprache mit seinem Team. Dank regelmäßiger Konsultationen steht 
ihm das gesamte Wissen der Mitarbeiter zur Verfügung.234 Allerdings bereitet es den Pro-
jektmitarbeitern Schwierigkeiten, fehlende Informationen aus externen Quellen, anderen Ab-
teilungen, anderen Betriebs- oder Unternehmensteilen zu erlangen.  
 
Die hiermit beschriebene Organisationsform ist eine Projektorganisation. Die in der Praxis am 
häufigsten angewandte Form nennt man Matrixorganisation. In Kapitel 2.1.5 wurde bereits 
eine nähere Begriffsbestimmung vorgenommen.  
 
Der vorhergehende Abschnitt hat die Bedeutung der Variable spezifisches Wissen untersucht. 
Bei der Zusammenarbeit international besetzter Teams spielt aber auch die Unternehmenskul-
tur eine wichtige Rolle. Große kulturelle Unterschiede können die Zusammenarbeit zwischen 
den Teammitgliedern negativ beeinflussen und die eigentliche Entscheidungsfindung erheb-
lich verzögern. Dieses Simulationsmodell untersucht deshalb neben der Auswirkung des spe-
zifischen Wissens des Projektleiters auch den Einfluss der Ausprägung der Unternehmenskul-
tur in den Projektteams auf die Durchführungszeit eines Innovationsprojektes.  
 
Die Variation der Einflussgrößen ergeben zwei verschiedene Organisationsmodelle der Ent-
scheidung durch den Projektleiter. Das erste Modell beleuchtet den Einfluss des spezifischen 
Innovationswissens des Projektleiters. Im zweiten Modell steht zusätzlich die Unternehmens-
kultur im Mittelpunkt der Betrachtung. Hier wird von großen kulturellen Unterschieden zwi-
schen den Projektteams ausgegangen. Die Organisationsstruktur und die Netzpläne beider 
Modelle werden in den nachfolgenden zwei Unterkapiteln dargestellt. Nach anschließender 
Simulation können die Durchführungszeiten der alternativen Organisationsmodelle miteinan-
der verglichen werden.  
                                                 
233 Stuffer (1994), S. 36ff.  




7.3.2.1 Einflussfaktor Spezifisches Wissen235 
 
Dieses Organisationsmodell veranschaulicht die Delegation bestimmter Entscheidungen an 
den Projektleiter von Unternehmen A. Er verfügt über spezifisches Fachwissen im FuE-
Bereich. Außerdem bestehen nur geringe Unterschiede zwischen der Unternehmenskultur von 
Projektteam A und B.  
 
Tabelle 14 zeigt ein Organisationsmodell für die Delegation wesentlicher Entscheidungen an 
den Projektleiter. Der Projektleiter bekommt von dem Geschäftsführer folgende Entscheidun-
gen übertragen: Die Auswahl des Projektteams, die Entscheidung über das Gesamtkonzept, 
die Entscheidung über die Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren und die 
Auswahl der Zulieferer. Alle übrigen Entscheidungen trifft weiterhin der Geschäftsführer. 
 
Die Durchführzeiten der normal gedruckten Vorgänge in Tabelle 14 wurden aus dem Grund-
modell übernommen. Die kursiv hervorgehobenen Werte unterscheiden sich von den Werten 
der Modelle der Geschäftsführerentscheidung. Die Zeitangaben ergeben sich unter Berück-
sichtigung der Annahmen 27a bis 27k aus Kapitel 7.1. Wie diese Werte im Einzelnen zustan-
de kommen, wird im Anschluss an Abbildung 18 demonstriert.  
 
                                                 




TABELLE 14: PROJEKTLEITERENTSCHEIDUNG, PROJEKTLEITER HAT SPEZIFISCHES WISSEN  
Vorgang Nummer  Zeiten 
Wahrschein-
lichkeiten 
1. Impulse vom Markt 60 1 
2. Impulse von der Technologie 60 1 
3. Impulse vom Staat 60 1 
4. Einweisen des Projektleiters von A in die Unternehmensziele und die Unterneh-
mensstrategie (Zielinterpretation) 
40 1 
5. Auswertung der Analyse  20+30+20 1 
6. Beratung mit Personalabteilung über Auswahl Projektteam 20+5+20 1 
7. Einsetzen des Projektteams 12 1 
8. Ideenfindung bei Unternehmen B 100+20 1 
9. Ideenfindung durch Suchmethoden bei Unternehmen A 150+5 1 
10. Marktanalyse  250 1 
11. Patentrecherche 50 1 
12. Bewertung der Produktideen 150 1 
13. Ausarbeitung Neuproduktvorschlag durch Projektteam 50 1 
14. Abbruchentscheidung  
14a. Entwicklungsfreigabe 










15. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept 180 1 
16. Beratung Projektteam A und B (Planung des Gesamtkonzeptes) 20+5+20 1 
17. Abstimmung Produktidee/ Marktanalyse 30 1 
18. Entscheidung über das Gesamtkonzept 12+20 1 
19. Planung Kosten, Personal- und Zeitplan durch Projektteam A und B 35 1 
20. Festlegen Budget  3 1 
21. Abbruchentscheidung 
21a. Neuproduktfreigabe 










22. Entscheidung Gesellschafterversammlung  








23. Entwicklung technischer Komponenten (Getriebe) 150 1 
24. Entwicklung neuer Karosserie  150 1 
25. Erarbeitung der Marketingstrategie und Festlegung der Marketinginstrumente 160 1 
26. Informationsbeschaffung bezüglich Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 20+5+20 1 
27. Entscheidung über Entwicklung Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 12 1 
28. Entwicklung Betriebsmittel und Fertigungsverfahren 400 1 
29. Abbruchentscheidung  
29a. Konstruktionsfreigabe 











Vorgang Nummer  Zeiten 
29c. Projektabbruch 0 0,1 
30. Beratung über Auswahl der Zulieferer 20+5+20 1 
31. Entscheidung für Zulieferer 12 1 
32. Beschaffung Zulieferteile für den Prototyp 100 1 
33. Konstruktion technischer Komponenten (Getriebe) 330 1 
34. Konstruktion Betriebsmittel 180 1 
35. Kontrolle des Projektleiters durch den Geschäftsführer 40 1 
36. Entscheidung Prototypfreigabe  
36a. Prototypfreigabe 







37. Weiterleitung von Informationen an Team B, gegebenenfalls Weiterentwicklung 
oder Umbau der Karosserie 
10+20 1 
38. Fertigung Prototyp 100 1 
39. Transport zu Unternehmen B 30 1 
40. Montage des Prototyps in Karosserie von Unternehmen B 20 1 
41. Testläufe Prototyp und Auswertung 150 1 
42. Technische Optimierung Getriebe 30 1 
43. Zusätzliche Tests am Auto 20 1 
44. Entscheidung Prototyp fertig gestellt 
44a. Prototyp ist fertig gestellt 







45. Sicherheitstechnische Überprüfung, Zulassung 60 1 
46. Messepräsentation 40 1 
47. Abbruchentscheidung 
47a. Freigabe Serienfertigung 










48. Produktionsvorbereitungen 30 1 
49. Beschaffung Zulieferteile Serienfertigung 100 1 
50. Herstellung Betriebsmittel 120 1 
51. Produktion erste Serie Getriebe  30  
52. Transport der Getriebe zu Unternehmen B und Montage 50 1 
53. Durchführung Vertriebs- und Marketingstrategie 60 1 
54. Schulung Händler und Servicepersonal 40 1 
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Abstimmung Idee / Marktanalyse
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Produktion 1. Serie Transport u. Montage Markteinführung
1;30 1;50 1;30 





                                                
Nachstehende Schilderungen konzentrieren sich auf die Vorgänge, für die im Vergleich zu 
den Geschäftsführermodellen abweichende Zeiten existieren. Außerdem wurden im Gegen-
satz zu den Organisationsvarianten der Geschäftsführerentscheidung zwei zusätzliche Vor-
gänge integriert und ein zuvor einbezogener Vorgang eliminiert.  
 
Die zusätzlich aufgenommenen Vorgänge Nr. 4 und Nr. 35 zeigen, dass die Unternehmenslei-
tung trotz der Delegation von Entscheidungen Verantwortung für das Unternehmensgesche-
hen, seine Marktstellung und die Gewinnsituation trägt. Die Verantwortung236 kann man als 
Pflicht bezeichnen, zu analysieren, ob eine gestellte Aufgabe zieladäquat erfüllt wurde. Zwar 
geht mit der Verteilung und Delegation bestimmter Aufgaben die Verantwortung auf den Er-
füllenden über, doch können Kompetenzen auch getrennt von der Verantwortung dafür über-
tragen werden. Selbst wenn eine Aufgabe wie die Steuerung eines Projektes und damit die 
Entscheidungsfindung delegiert wird, liegt die Aufgabe der vorherigen Zielinterpretation in 
den Händen der Unternehmensführung. D. h. der Geschäftsführer muss Teilziele und Teilauf-
gaben bestimmen.237 In Vorgang Nr. 4, der Zielinterpretation, weist die Geschäftsführung von 
Unternehmen A den Projektleiter in die Zielsetzung des Konzerns ein. Dazu zählen vor allem 
die generellen Projektziele, die allgemeine Unternehmensstrategie, Aspekte der Unterneh-
menskultur und ungeschriebene Gesetze sowie Formalitäten. So wird erreicht, dass der Pro-
jektleiter seine Entscheidungen im Interesse des Unternehmens treffen kann. Da der Projekt-
leiter bislang wenig mit Aspekten der allgemeinen Unternehmensstrategie und der Aufstel-
lung unternehmensintern üblicher Vorgehen in Berührung kam, dauert dieser Informations-
vorgang mit 40 Zeiteinheiten länger als eine Beratung (Annahme 27g).  
 
Anschließend verschafft sich der Projektleiter mit Hilfe der Marktforschungsabteilung und 
anderen übergeordneten oder externen Institutionen einen Überblick über die Ergebnisse neu-
ester Studien und zukünftig zu erwartender Entwicklungen (Vorgang Nr. 5). Diese Bespre-
chung zur Auswertung der Ergebnisse der Vorgänge eins bis drei dauert länger als derselbe 
Beratungsvorgang zwischen Geschäftsführer und Marktforschungsabteilung. Es fallen höhere 
Transaktionskosten an. Die Ursache liegt darin, dass der Teamleiter nur wenige Kenntnisse 
über die Vorgehensweise und die Ergebnisinterpretation bei Marktforschungsaktivitäten und 
einen vergleichsweise schwierigen Zugang zu anderen Abteilungen und externen Informati-
onsquellen hat. Der Beratungsvorgang benötigt somit insgesamt 70 ZE (20 ZE aus Annahme 
27a, 30 ZE aus 27b und 20 ZE aus 27c). Problematisch gestaltet sich der Zugang zu anderen 
 
236 Vgl. Hauschildt (1969), S. 1694-1702 
237 Vgl. Hauschildt (1969), S. 1698 
 
Abteilungen für den Projektleiter auch bei der Beratung mit der Personalabteilung über die 
Zusammensetzung des Projektteams (20 ZE aus 27c). Allerdings kann der Projektleiter sein 
umfangreiches Wissen über die Anforderungskriterien seiner zukünftigen Teammitarbeiter 
nutzen und auf persönliche Kontakte zurückgreifen (5 ZE aus Annahme 27b). Addiert man 
beide Zeiten zu den 20 Einheiten für die allgemeine Beratung (Annahme 27a), so dauert die-
ser Vorgang insgesamt 45 ZE. Die eigentliche Entscheidung, wer im Projektteam arbeiten 
wird, trifft der Projektleiter nach Rücksprache mit seinem Team (12 ZE laut Annahme 27d).  
 
Dieses Organisationsmodell stellt eine Situation mit geringen Kulturunterschieden zwischen 
den Unternehmen A und B dar. Deshalb laufen die Ideenfindung bei Unternehmen B und da-
mit die erste Kontaktaufnahme zwischen den Projektteams verhältnismäßig schnell und stö-
rungsfrei ab. Für die Ideenfindung allgemein fallen 100 ZE an. Zusätzlich müssen 20 ZE be-
rücksichtigt werden für den Austausch von Informationen über Besonderheiten der eigenen 
und der fremden Unternehmenskultur (Annahme 27e). In die Ideenfindung bei Unternehmen 
A ist der Projektleiter von Team A involviert. Er steuert den Lösungsfindungsprozess und 
greift im Rahmen der Ideensuche auf Kreativitätstechniken zurück.238 Er kennt sich in diesem 
Aufgabenbereich gut aus und muss sich nicht in das Problem einarbeiten. Deshalb werden zu 
den 150 ZE für die Ideenfindung nur 5 ZE aus Annahme 27b berechnet.  
 
Die Projektorganisation ermöglicht einen schnellen Informationsfluss zwischen den Projekt-
teams A und B. In der Phase der Konzeptentwicklung treten beide Projektteams zur Planung 
und Verabschiedung des Gesamtkonzepts direkt miteinander in Kontakt. Beratungen und In-
formationsaustauschvorgänge nehmen einen erheblichen Stellenwert ein. Der Vorgang der 
Erstellung des Gesamtentwicklungskonzepts beansprucht insgesamt 45 ZE. Um das Gesamt-
konzept erstellen und verabschieden zu können, müssen beide Teams miteinander beraten (20 
ZE aus Annahme 27a). Dies geschieht im Unterschied zu den Geschäftsführermodellen in ei-
nem einzigen Vorgang. Der Geschäftsführer muss nicht mit beiden Teams einzeln sprechen. 
Da die Projektmitarbeiter über spezifisches Innovationswissen verfügen, dauert die Einarbei-
tung in die Konzepterstellung nur 5 ZE (aus 27b). Weitere 20 ZE müssen angerechnet wer-
den, weil zwischen den Projektteams geringe kulturelle Unterschiede herrschen (Annahme 
27e). Anpassungsschwierigkeiten ergeben sich, wenn die Projektmitarbeiter unmittelbar mit-
einander in Kontakt treten. Alle Mitarbeiter müssen die Eigenheiten des anderen Teams er-
kennen und sich gegebenenfalls auf ein einheitliches Vorgehen einigen. Da alle Teammitglie-
                                                 
238 Einen guten Überblick über Kreativitätstechniken gibt z. B. Schlicksupp (1989).  
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der in den Prozess der Gesamtkonzeptentwicklung einbezogen sind, kann man bei der Ge-
samtkonzeptentscheidung des Projektleiters von einer Teamentscheidung sprechen. Deshalb 
benötigt dieser Vorgang 12 ZE (siehe Annahme 27d) zuzüglich 20 ZE (Annahme 27e) für die 
nochmalige Berücksichtigung des interkulturellen Aspektes der Zusammenarbeit.  
 
Sowohl die Beschaffung entscheidungsrelevanter Informationen für die Entwicklung notwen-
diger Betriebsmittel und Fertigungsverfahren als auch die Auswahl potentieller Zulieferer für 
bestimmte Komponenten wird durch einen vorangestellten Informationsbeschaffungs- bzw. 
Informationsverarbeitungsvorgang (20 ZE aus Annahme 27a) gewährleistet. Für beide Vor-
gänge besitzen Projektleiter und Projektmitarbeiter spezifisches Know how, das sie im Zuge 
der Entscheidungsvorbereitung lediglich konkretisieren und ergänzen (5 ZE aus Annahme 
27b). Weiterhin werden Angaben aus anderen Abteilungen benötigt. Für den erschwerten Zu-
gang des Projektleiter zu anderen Abteilungen muss man weitere 20 ZE (Annahme 27c) ein-
kalkulieren. Somit verursacht sowohl die Informationsbeschaffung bezüglich zu entwickeln-
der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren als auch die Beratung über die Auswahl zukünfti-
ger Zulieferer genau 45 ZE. Die endgültige Entscheidung, welche Betriebsmittel und Ferti-
gungsverfahren benötigt werden und die Wahl der Zulieferer obliegen dem Projektleiter. Die-
se Entscheidungen dauern jeweils 12 ZE (Annahme 27d).  
 
Trotz der Delegation einiger Entscheidungen an den Projektleiter von Team A verbleiben 
Recht und Pflicht zur Kontrolle des Projektleiters und somit die Verantwortung dafür beim 
Geschäftsführer.239 Der Projektleiter muss Rechenschaft über seine Handlungen und Ent-
scheidungen ablegen und zeigen, dass er im Sinne des Auftraggebers gehandelt hat. So kann 
überprüft werden, inwieweit das gesetzte Projektziel tatsächlich erreicht wird. Deshalb wird 
vor der Entscheidung über die Freigabe des Prototyps ein Kontrollvorgang eingefügt. Er cha-
rakterisiert die Wahrnehmung der Verantwortung durch den Geschäftsführer. Er erfüllt diese 
Aufgabe, indem er sich über den Fortschritt des Projektes, aktuelle Entwicklungen und 
Schwierigkeiten informiert sowie das weitere Vorgehen mit dem Projektleiter abstimmt. Ge-
mäß Annahme 27h nimmt dieser Vorgang 40 ZE in Anspruch.  
 
Nach der Konstruktion einzelner Getriebekomponenten und der Beschaffung der Zulieferteile 
kann der Geschäftsführer die Prototypfreigabe erteilen. Die Wahrscheinlichkeit dafür beträgt 
60 Prozent. Eine Überarbeitung des Gesamtentwurfes ist weniger wahrscheinlich (40 Pro-
                                                 
239 Vgl. dazu auch Kerber (1988), S. 65 
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zent). Besonders wichtig ist die Übermittlung der getroffenen Entscheidung durch Projekt-
team A an Team B. So können die Teammitarbeiter von B zeitnah reagieren und bei Bedarf 
Änderungen an der Karosserie vornehmen. Die Informationsweiterleitung dauert 30 ZE, wo-
bei 10 ZE aus Annahme 27f herrühren. Dazu werden 20 ZE (für Annahme 27e) addiert. Diese 
zusätzliche Zeit berücksichtigt, dass die Informationsweitergabe durch die Mitarbeiter beider 
Teams ausgeführt wird. Besonderheiten der jeweiligen Kulturen verzögern den Vorgang.  
 
Nach der Präsentation des neuen Modells auf einschlägigen Messen, nach der abgeschlosse-
nen Sicherheitstechnischen Überprüfung und erteilter Zulassung des Pkws bestimmt der Ge-
schäftsführer über den Beginn der Serienfertigung. Die Serienproduktion unausgereifter 
Technologien und schlecht verkäuflicher Produkte verschwendet finanzielle und personelle 
Ressourcen des Unternehmens. Imageschädigende und teure Rückrufaktionen können die 
Folge sein. Außerdem ist es undenkbar, dass ein Produkt in Serie hergestellt wird, welches 
nicht ganz den Marktanforderungen entspricht. Das alles erschwert die Verfolgung des Unter-
nehmensziels der Gewinnmaximierung. Strategische Entscheidungen, besonders die Freigabe 
der Serienfertigung, fallen aus diesem Grund in den Kompetenzbereich des Geschäftsführers.  
 
Das eben beschriebene Modell „Projektleiterentscheidung, spezifisches Wissen“ geht von ge-
ringen kulturellen Unterschieden zwischen den Projektteams aus. Kapitel 7.3.2.2 beschreibt 
nun die Situation großer kultureller Unterschiede zwischen den Projektteams A und B. 
 
7.3.2.2 Einflussfaktor Kulturausprägung240 
 
Das Grundmodell der vorliegenden Arbeit basiert u. a. auf der Annahme, dass zwei Konzern-
unternehmen A und B ein gemeinsames FuE-Projekt durchführen. Die Unternehmen haben 
ihren Sitz in Deutschland bzw. Frankreich. In Kapitel 3.3 wurden die Konsequenzen kulturel-
ler Differenzen ausführlich erörtert. Nach Hofstede unterscheidet sich die Unternehmenskul-
tur der beiden Länder Deutschland und Frankreich in allen vier Kulturdimensionen voneinan-
der. Dieser Tatbestand wird hier aufgegriffen. Das Organisationsmodell simuliert nun den Fall 
spürbarer kultureller Abweichungen zwischen den Unternehmen A und B.  
 
Eine unterschiedliche Ausprägung der Unternehmenskultur kann sich negativ auf die Koope-
ration internationaler Teams auswirken. Um eine gute Zusammenarbeit zu erreichen, müssen 
                                                 
240 Die Organisationsform wird kurz „PL-Entscheidung, große kulturelle Unterschiede“ genannt. 
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z. B. die Ziele der Projektteams aufeinander abgestimmt und eine gemeinsame Sprache ent-
wickelt werden. Zu Beginn müssen sich alle Projektmitarbeiter auf die internationale Zusam-
menarbeit einstellen und Startschwierigkeiten schnell beseitigen. Das ermöglicht der Aus-
tausch zusätzlicher Informationen. Allerdings können dadurch Verzögerungen im Projektab-
lauf entstehen. Im Modell wird dies durch die Verlängerung bestimmter Informationsbeschaf-
fungs- und Informationsverarbeitungsvorgänge umgesetzt.  
 
Tabelle 14 zeigte ein Organisationsmodell für die Delegation von Entscheidungen an den Pro-
jektleiter, der spezifisches Innovationswissen besitzt. Das Modell „Projektleiterentscheidung, 
große kulturelle Unterschiede“ (Tabelle 15) berücksichtigt zusätzlich eine Situation mit stark 
unterschiedlich ausgeprägten Unternehmenskulturen der Unternehmen A und B. An dieser 
Stelle ist Annahme 27e relevant. Die Zeitdauer für die Beschaffung und Verarbeitung von In-
formationen in international zusammengesetzten Projektteams ist umso länger, je größer die 
Kulturunterschiede zwischen den Teams ausfallen. Im Simulationsmodell werden im Fall 
großer kultureller Abweichungen bei bestimmten Vorgängen zusätzlich 50 Zeiteinheiten an-
gerechnet. Damit beeinträchtigen die Kulturunterschiede, mit denen die Teammitglieder kon-
frontiert werden, u. U. die Vorteilhaftigkeit der Entscheidungsdelegation an den Projektleiter.  
 
Die Annahmen 27g und 27h gelten weiterhin. Der Projektleiter muss in Ziele und Strategie 
des Unternehmens eingewiesen werden. Außerdem kontrolliert der Geschäftsführer die Ent-
scheidungen des Projektleiters. Welche der Geschäftsführer an diesen delegiert, wurde vor 
Tabelle 14 beschrieben.  
 
TABELLE 15: PROJEKTLEITERENTSCHEIDUNG, GROßE KULTURELLE UNTERSCHIEDE 
Vorgang Nummer  Zeiten 
Wahrschein-
lichkeiten 
...8. Ideenfindung bei Unternehmen B  100+50 1 
…15. Grundlegende Arbeiten Entwicklungskonzept  180 1 
16. Beratung Projektteam A und B  20+5+50 1 
17. Abstimmung Produktidee/ Marktanalyse 30  
18. Entscheidung über Gesamtkonzept (Getriebe und Karosserie) durch Projektlei-
ter A  
12+50 1 
…36. Entscheidung Prototypfreigabe 
36a. Prototypfreigabe 







37. Weiterleitung von Informationen an Team B, gegebenenfalls Weiterentwicklung 
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38 39 40 41







































Abstimmung Idee / Marktanalyse

















Dieses Organisationsmodell unterscheidet sich bei vier Vorgängen von der Modellvariante 
„PL-Entscheidung, spezifisches Wissen“. Die ungleiche Ausprägung der Unternehmenskultu-
ren beider am Projekt beteiligten Unternehmen beeinflusst die Dauer der Vorgänge Nr. 8, 16, 
18 und 37 wie folgt.  
 
Die Ideenfindung (Vorgang Nr. 8) bei dem französischen Konzernunternehmen B dauert 
grundsätzlich 100 ZE. Kulturelle Hemmnisse erschweren die Kontaktaufnahme des Projekt-
leiters von A mit Team B und die Absprachen über anzuwendende Suchmethoden für die I-
deenfindung und mögliche Zielbereiche für neue Innovationen. Der Austausch zusätzlicher 
Informationen zur gegenseitigen Annäherung dauert 50 ZE (Annahme 27e). Somit nimmt die 
Ideenfindung bei B insgesamt 150 ZE in Anspruch. 
 
Nach der Entwicklungsfreigabe beraten die Mitglieder beider Teams über ein gemeinsames 
Entwicklungskonzept und erledigen grundlegende Entwicklungstätigkeiten. Die Erstellung 
des Gesamtkonzepts (Vorgang Nr. 16) erfolgt in Gemeinschaftsarbeit durch alle Projektmitar-
beiter von A und B. Dabei fallen 20 ZE für die allgemeine Beratung (Annahme 27a) an. Da 
alle Beteiligten spezifisches Innovationswissen besitzen, benötigen sie für die Einarbeitung in 
die Konzepterstellung nur 5 ZE (Annahme 27b). Aufgrund der bestehenden Kulturunterschie-
de zwischen den Projektteams müssen weitere 50 ZE (Annahme 27e) berechnet werden. Die-
se sind notwendig, weil die Mitarbeiter direkt zusammen arbeiten. Kulturbedingte Unstim-
migkeiten in Bezug auf die gemeinsame Vorgehensweise und aufkeimende Zieldiskussionen 
müssen angesprochen und gemeinsam beseitigt werden. Das Gesamtentwicklungskonzept 
kann demnach in 75 ZE erstellt werden. Die anschließende Projektleiterentscheidung über das 
Gesamtkonzept (Vorgang Nr. 18) dauert 62 ZE (12 aus Annahmen 27d und 50 ZE aus 27e). 
Diese Entscheidung wird erst nach Rücksprache mit allen Projektmitarbeitern von Unterneh-
men A und B gefällt. Dabei kann es erneut zu Diskussionen und Zeitverzögerungen kommen.  
 
Die Freigabeentscheidung des Prototyps durch den Geschäftsführer muss Team A an Projekt-
team B übermitteln (Vorgang Nr. 37). Damit wird gewährleistet, dass die Teammitarbeiter 
von B, sofern notwendig, unverzüglich Änderungen an der Karosserie vornehmen. Diese In-
formationsweiterleitung dauert 60 ZE. Zu den 10 ZE für die Informationsweiterleitung von 
einer organisatorischen Einheit zur anderen (Annahme 27f) werden 50 ZE (Annahme 27e) 
addiert. Damit wird der Tatsache Rechnung getragen, dass der Vorgang einen direkten Kon-
takt der Projektmitarbeiter über die Ländergrenzen hinweg erfordert. 
 
 
Das Problem stark unterschiedlicher Unternehmenskulturen kann man auch übertragen auf 
kleine Unternehmen mit verschiedenen Fachdisziplinen. Bei der engen Zusammenarbeit von 
Marketingfachleuten und Ingenieuren herrschen in bestimmten Projektphasen häufig Zieldi-
vergenzen. Die Mitarbeiter verstehen ihr eigenes Fachgebiet am besten, sprechen vielleicht 
sogar unterschiedliche Fachsprachen. Sie vertreten dann teilweise verschiedene Auffassungen 
darüber, wie das Konzept gestaltet sein sollte und wann ein Prototyp tatsächlich fertig ist. Die 
Marketingabteilung wünscht vielleicht noch eine weitergehende Berücksichtigung von Kun-
denwünschen. Dagegen glauben die Entwickler, das Bestmögliche konzipiert und entwickelt 
zu haben.241  
 
7.3.2.3 Netzplanberechnungen und Zwischenergebnisse 
 
Analog dem Netzplan „Geschäftsführerentscheidung, teilweise spezifisches Wissen“ wurde 
das Organisationsmodell der Projektleiterentscheidung in sechs Einzelpläne zerlegt. Aus den 
Abbildungen 18 und 19 geht hervor, dass die Teilnetzpläne der beiden Projektleitermodelle 
die gleichen Vorgänge beinhalten. Deshalb werden in den Abbildungen 20a bis 20e stellver-
tretend die Teilnetzpläne des Organisationsmodells „Projektleiterentscheidung, spezifisches 
Wissen“ dargestellt. Zeitliche Abweichungen aufgrund großer Kulturunterschiede bei be-
stimmten Vorgängen des anderen Modells können problemlos berücksichtigt werden. Dafür 
müssen die jeweiligen Zeitdauern der betreffenden Vorgänge lediglich aus Tabelle 15 über-
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Für die Organisationsformen „Projektleiterentscheidung, spezifisches Wissen“ und „Projekt-
leiterentscheidung, große kulturelle Unterschiede“ wurden die Innovationszeiten μ und die 
Standardabweichungen σ durch Simulation mit dem Programm GERTNET ermittelt. Die da-
bei erhaltenen Werte können Tabelle 16 entnommen werden.  
 
TABELLE 16: MITTELWERTE UND STANDARDABWEICHUNGEN DER DURCHFÜHRUNGSZEITEN 
DER ORGANISATIONSMODELLE DER PROJEKTLEITERENTSCHEIDUNG  
Zeitdauer μ / 





μ /σ für Gesamtnetzplan 3994,82/ 1076,46 4194,49/ 1139,79 
μ /σ für Teilnetzplan 1a, Knoten 4 





μ /σ für Teilnetzplan 1b, Knoten 11 1087,68/ 862,86 1136,67/ 897,21 
μ /σ für Teilnetzplan 2, Knoten 6 





μ /σ für Teilnetzplan 3, Knoten 6 





μ /σ für Teilnetzplan 4, Knoten 4 





μ /σ für Teilnetzplan 5, Knoten 17 593,27/ 45,51 593,27/ 45,51 
 
Im direkten Vergleich führt die Abwicklungsform „PL-Entscheidung, spezifisches Wissen“ 
zu einer geringeren Durchführungszeit als die Organisationsform „PL-Entscheidung, große 
kulturelle Unterschiede“. Dabei wurden die hohen Standardabweichungen der Gesamt- und 
der Teilnetzpläne eins b, zwei und drei jedoch nicht berücksichtigt. Diese sind ein Indiz für 
die hohen Wahrscheinlichkeiten für Rückkopplungsschleifen in den betreffenden Netzplänen.  
 
Unter Benutzung der Präferenzfunktion242 werden aus Mittelwerten und Standardabweichun-
gen der Gesamt- und der Teilnetzpläne der Organisationsformen die Präferenzwerte berech-




                                                 
242 Nähere Erläuterungen zur Präferenzfunktion gibt Annahme 19 in Kapitel 7.1. 
 






kulturelle Unterschiede  
g für den Gesamtnetzplan -1.162,76 -1.303,32 
g für Teilnetzplan 1a, Knoten 4 





g für Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -745,62 -806,12 
g für Teilnetzplan 2, Knoten 6 





g für Teilnetzplan 3, Knoten 6 





g für Teilnetzplan 4, Knoten 4 





g für Teilnetzplan 5, Knoten 17 -2,66 -2,66 
 
Bei der Auswertung ist wieder zu beachten, dass sich negative Präferenzwerte ergeben. Beim 
Vergleich der Präferenzwerte für die Gesamtnetzpläne sieht man deutlich, dass das Organisa-
tionsmodell „PL-Entscheidung, spezifisches Wissen“ einen wesentlich höheren Präferenzwert 
aufweist als die Form „PL-Entscheidung, große kulturelle Unterschiede“. Eine Gegenüberstel-
lung der Präferenzwerte der Teilnetzpläne zeigt abweichende Werte in den Netzplänen eins b, 
zwei und vier. Eben diese Teilnetzpläne schließen die Informations- und Beratungsvorgänge 
zwischen den internationalen Projektteams A und B ein, bei denen sich vorhandenes spezifi-
sches Wissen und eine unterschiedlich ausgeprägte Unternehmenskultur in der Durchfüh-
rungszeit einzelner Vorgänge niederschlagen.  
 
7.3.3  Prüfung der Untersuchungshypothesen 
 
In Kapitel 7 wurden für jedes der vier Organisationsmodelle: 
- GF-Entscheidung, kein spezifisches Wissen (Kapitel 7.3.1.1), 
- GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen (Kapitel 7.3.1.1), 
- PL-Entscheidung, spezifisches Wissen (Kapitel 7.3.2.1) und  
- PL-Entscheidung, große kulturelle Unterschiede (Kapitel 7.3.2.2) 
der Präferenzwert für die Gesamtdurchführungszeit des Projektes sowie Präferenzwerte für 
einzelne Projektphasen und Entscheidungszeitpunkte ermittelt. Tabelle 18 fasst die wesentli-
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chen Simulationsergebnisse zusammen. Dabei enthält diese Tabelle jene Präferenzwerte, die 
für die Hypothesenauswertung von Bedeutung sind. Das Organisationsmodell „GF-
Entscheidung, kein spezifisches Wissen“ bleibt aufgrund mangelnder praktischer Relevanz in 
den weiteren Ausführungen unberücksichtigt.  
 
TABELLE 18: GESAMT- UND TEILPRÄFERENZWERTE DER ORGANISATIONSMODELLE  









Gesamtnetzplan -1.219,68 -1.162,76 -1.303,32 
Teilnetzplan 1a, Knoten 3 bzw. 4 







Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -806,12 -745,62 -806,12 
Teilnetzplan 2, Knoten 6 







Teilnetzplan 3, Knoten 6 







Teilnetzplan 4, Knoten 4 -0,059 -0,06 -0,06 
 
Der jeweils größte Präferenzwert eines bestimmten Netzplans ist kursiv hervorgehoben. Mit 
Hilfe dieser Werte können die Organisationsformen nun direkt miteinander verglichen und die 
in Kapitel 4.4 aufgestellten Untersuchungshypothesen auf ihre Gültigkeit untersucht werden. 
Jede in den Hypothesen erwähnte Aufgabe wird auf den nächsten Seiten separat betrachtet. 
Auf die Untersuchung der Hypothesen 1a und 1b folgt die Prüfung von Hypothese 2.243 
 
Hypothese 1: Die Hypothese 1 behandelt die Wirkung des Einflussfaktors spezifisches Wis-
sen auf die Vorteilhaftigkeit der Entscheidungsdelegation. Untersuchungshypothese 1a nennt 
Aufgaben und Entscheidungen, für die eine Entscheidungsfindung durch den Geschäftsführer 
transaktionskostengünstiger scheint. Dagegen stellt Hypothese 1b alle Entscheidungen und 
Aufgaben heraus, die der Projektleiter vermutlich transaktionskostengünstiger erledigen kann. 
Der Kultureinfluss wird nicht betrachtet. Deshalb werden die Präferenzwerte der beiden Or-
ganisationsmodelle „Geschäftsführerentscheidung, teilweise spezifisches Wissen“ und „Pro-
                                                 
243 Zur Kennzeichnung der Hypothesen vergleiche Kapitel 4.4  
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jektleiterentscheidung, spezifisches Wissen“ miteinander verglichen. Zuerst wird die Gültig-
keit der Hypothese 1a untersucht.  
 
Die erste zu diskutierende Aufgabe ist die: Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des 
Unternehmenspotenzials und der Produktsuchfelder in den Bereichen Markt, Technologie und 
Staatliche Verordnung und damit verbunden die Durchführbarkeitsstudie. Diese Aufgabe liegt 
bei sämtlichen Organisationsmodellen in Teilnetzplan 1a. Die Zeitdauer für die Analyse des 
Unternehmenspotenzials ist einheitlich mit 60 Zeiteinheiten festgelegt. Diese analysierten Da-
ten und Informationen muss ein Unternehmen auswerten, damit Kundenbedürfnisse, zukünf-
tige technologische Trends und veränderte Gesetzesbedingungen frühzeitig erkannt und be-
rücksichtigt werden. Das Modell „PL-Entscheidung, spezifisches Wissen“ integriert mit der 
Einweisung des Projektleiters in die Zielsetzung des Unternehmens und in die Unternehmens-
strategie einen zusätzlichen Vorgang im Netzplan. Dabei informiert der Geschäftsführer den 
Projektleiter über die langfristige Unternehmensstrategie sowie über Unternehmenspotenziale 
in den Bereichen Markt, Technologie und Staatliche Verordnungen. Dadurch ist der Projekt-
leiter in der Lage, die Ergebnisse in Bezug auf das eigene Unternehmen auszuwerten und eine 
Durchführbarkeitsstudie für Innovationsprojekte zu erstellen. Der Wahrheitsgehalt der Hypo-
these 1a für die Analyse des Unternehmenspotenzials wird durch den Vergleich der Präfe-
renzwerte in Teilnetzplan 1a an den Knoten Nr. 3 bzw. 4 geprüft. Diese Knoten dienen als 
Vergleichsbasis, weil sie direkt auf die beschriebenen Vorgänge folgen. Die Werte in Tabelle 
19a und die aller anderen Tabellen dieses Abschnittes wurden aus Tabelle 18 übernommen.  
 
TABELLE 19A: PRÄFERENZWERTE FÜR DIE AUSWERTUNG DER ERGEBNISSE AUS DER 
ANALYSE DES UNTERNEHMENSPOTENZIALS 





-0,17 Teilnetzplan 1a, Knoten 3 bzw. 4 -0,09 
 
Der Präferenzwert bei einer Entscheidungsfindung durch den Geschäftsführer, der teilweise 
über innovationsspezifisches Wissen verfügt, ist mit -0,09 größer als bei Delegation der Ent-
scheidung an den Projektleiter (-0,17). Das hat zwei Ursachen: Erstens muss der Geschäfts-
führer vor Auswertung der Analyse nicht in die Unternehmensstrategie eingewiesen werden. 
Zweitens kann er die Verarbeitung der Analyseergebnisse aufgrund besserer unternehmens-
übergreifender Informationen und eines leichten Zugangs zur Marktforschung sowie zu exter-
nen Forschungseinrichtungen und Beratungsstellen schneller zum Abschluss bringen. Aus den 
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Simulationsergebnissen lässt sich schlussfolgern, dass der Geschäftsführer die Analyseergeb-
nisse des Unternehmenspotenzials selbst auswerten sollte.  
 
Als zweite Aufgabe von Hypothese 1a wird die Suche nach geeigneten Projektmitarbeitern 
durch den Entscheidungsträger betrachtet. Es wird erwartet, dass der Geschäftsführer dies 
schneller erledigen kann als der Projektleiter. Die Überprüfung der Untersuchungshypothese 
auf ihre Gültigkeit hin erfolgt durch einen Vergleich der Präferenzwerte des Netzplanes 1a an 
den Knoten 6 bzw. 7. Die Berechnung der Präferenzwerte für diese Aufgabe schließt die Vor-
gänge der Auswertung der Analyse des Unternehmenspotentials und bei dem Projektleiter-
modell auch die Einweisung in die langfristige Unternehmensstrategie und Unternehmenszie-
le, ein. Das Team sollte so zusammengesetzt sein, dass es das FuE-Projekt bestmöglich bear-
beiten kann. Die Auswahl der Mitarbeiter sollte jemand treffen, der das Problem kennt, wel-
ches im Projekt bearbeitet wird. Außerdem muss der Verantwortliche in die Unternehmens-
strategie eingewiesen sein.  
 
TABELLE 19B: PRÄFERENZWERTE FÜR DIE SUCHE NACH PROJEKTMITARBEITERN  





-0,23 Teilnetzplan 1a, Knoten 6 bzw. 7 -0,15 
 
Aus Tabelle 19b geht hervor, dass der Präferenzwert für eine Geschäftsführerentscheidung (-
0,15) höher ist als der im Falle einer Entscheidungsdelegation (-0,23). Besitzt der Geschäfts-
führer zumindest teilweise spezifisches Wissen, erleichtert das die Rekrutierung des besten 
Personals für das Projekt. Aus zurückliegenden Projekten und anderen Aufgabenbereichen 
kennt er besonders engagierte Mitarbeiter. Fehlende Informationen bezieht er problemlos aus 
der Personalabteilung. Zudem kann der Geschäftsführer die Teammitglieder unter Beachtung 
des Projektziels auswählen. Er kann diese Entscheidung effizient treffen. Deshalb ist die De-
legation der Suche nach geeigneten Mitarbeitern an den Projektleiter nicht zu empfehlen.  
 
Um die Gültigkeit der Hypothese 1a umfassend beurteilen zu können, muss kontrolliert wer-
den, ob die Auswahl der Zulieferer und der Abschluss von Zulieferverträgen besser durch den 
Geschäftsführer ausgeführt werden kann. Die dazugehörigen Vorgänge finden sich in Teil-
netzplan 4. Der Vergleich der Präferenzwerte erfolgt an den Knoten Nr. 4 im Teilnetzplan 4. 
Es ist nicht zweckmäßig, die Endknoten im Netzplan als Vergleichsbasis zu nutzen. Denn die 
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Kontrolle des Projektleiters durch den Geschäftsführer im hinteren Netzplanabschnitt beein-
flusst die Präferenzwerte. Dieser Kontrollvorgang weist jedoch keinen sachlichen Zusam-
menhang mit der Auswahl der Zulieferer auf.  
 
TABELLE 19C: PRÄFERENZWERTE FÜR DIE AUSWAHL DER ZULIEFERER  





-0,062 Teilnetzplan 4, Knoten 4 -0,059 
 
Der Präferenzwert bei einer Geschäftsführerentscheidung fällt unwesentlich höher aus als der 
Wert für die Delegation der Entscheidung an den Projektleiter. Der Unterschied kann nur 
durch eine gründlichere Rundung des Wertes für das Geschäftsführermodell aufgedeckt wer-
den. D. h. der Projektleiter könnte diese Aufgabe gemeinsam mit seinem Team zu ähnlich 
niedrigen Transaktionskosten ausführen. Dabei profitieren die Teammitglieder davon, dass sie 
die Anforderungen an alle Zulieferteile überblicken. Für sie steht die Funktionsfähigkeit des 
Getriebes im Vordergrund. Dagegen kommuniziert der Geschäftsführer besser mit Abteilun-
gen, deren Wissen in die Auswahlentscheidung einfließen sollte, z. B. mit der Controllingab-
teilung. Er übt als erfahrener Verhandlungspartner den nötigen Druck auf potentielle Zuliefe-
rer aus, um einen guten Vertrag abzuschließen. Zusammenfassend kann man sagen, dass der 
Geschäftsführer die Zulieferer auswählen sollte. Allerdings versteht er selbst zu wenig von 
den technischen Anforderungen an die Zulieferteile. Auf Zuarbeit des Projektteams ist er des-
halb besonders angewiesen.  
 
Die letzte Aufgabe der Teilhypothese 1a beinhaltet die Projektkontrolle. Für die Gültigkeit 
dieser Hypothese kann die Simulation mit GERTNET kein aussagekräftiges Urteil liefern. Im 
Organisationsmodell der Geschäftsführerentscheidung enthält kein Teilnetzplan einzelne 
Aufgaben, die ausschließlich der Kontrolle des Projektfortschrittes und der Projektergebnisse 
zugeordnet werden können. Informationsbeschaffungsmaßnahmen des Geschäftsführers die-
nen neben der Vorbereitung künftiger Entscheidungen auch der Kontrolle des aktuellen Pro-
jektstandes. Diese Vorgänge finden jedoch an verschiedenen Stellen im Projektverlauf statt, 
beispielsweise vor der Verabschiedung des Gesamtentwicklungskonzeptes und zur Vorberei-
tung der Entscheidung über die Entwicklung neuer Betriebsmittel und Fertigungsverfahren. 
Der Geschäftsführer erfragt vor der Freigabe der nächsten Projektphase stets auch den aktuel-
len Projektstand. Dagegen enthalten die Organisationsmodelle der Projektleiterentscheidung 
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einen expliziten Vorgang für die Kontrolle des Projektleiters durch den Geschäftsführer. Auf-
grund dieser Abweichungen kann für die Aufgabe der Projektkontrolle kein Vergleich der 
verschiedenen Organisationsformen anhand der Präferenzwerte vorgenommen werden.  
 
Im Folgenden wird geklärt, ob die Ideenfindung bei den Unternehmen A und B, die Entschei-
dung über das Gesamtentwicklungskonzept und die Entscheidung über die Entwicklung neuer 
Verfahren und Betriebsmittel transaktionskostengünstiger durch den Projektleiter ausgeführt 
werden können. Das vermutet Hypothese 1b.  
 
Die erste Aufgabe, die im Rahmen dieser Hypothese auf ihre transaktionskostengünstigste 
Abwicklungsform hin überprüft wird, ist die Suche nach Ideen und deren Selektion bei den 
Unternehmen A und B. Dazu knüpfen beide Projektteams erstmals Kontakt zueinander. Alle 
Mitarbeiter suchen nach geeigneten Ideen für gemeinsame Projekte und wählen die erfolgver-
sprechendsten aus. Zum Vergleich der verschiedenen Organisationsformen für diese Aufgabe 
dient Teilnetzplan 1b mit dem Endknoten 11 als Vergleichsbasis.  
 
TABELLE 19D: PRÄFERENZWERTE FÜR DIE IDEENFINDUNG  





-745,62 Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -806,12 
 
Die Gegenüberstellung der Präferenzwerte in Tabelle 19d zeigt, dass der Projektleiter die um-
fassende Recherche nach Problemlösungsmöglichkeiten einfacher und schneller steuern kann 
als der Geschäftsführer. Der Präferenzwert bei einer Projektleiterentscheidung (-745,62) ist 
deutlich geringer als der für die Entscheidungsfindung durch den Geschäftsführer (-806,12). 
Das Ergebnis der Simulation fällt nicht überraschend aus. Die Ideenfindung verkörpert eine 
typische Projektaufgabe, die für den langfristigen Projekterfolg überaus wichtig ist. Die I-
deenfindung beinhaltet immer auch technische Aspekte. In einem interdisziplinären Team ist 
implizites Wissen für die Ideensuche, die Bewertung der Vorschläge und deren Selektion ver-
fügbar. Durch die tägliche Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Projektleiter wird er-
reicht, dass unrealistische Ideen nicht lange weiter verfolgt werden. Das ganze Team konzent-
riert sich auf die besten Einfälle oder völlig neuartige Ideen. Das Hintergrundwissen für teil-
weise abstrakte Denkweisen ist im Team aufgrund der Qualifikationsbreite und langjähriger 
Erfahrungen vorhanden. Darauf kann der Projektleiter zurückgreifen. Die Delegation der Ent-
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scheidungen im Rahmen der Ideenfindung bei den Unternehmen A und B an den Projektleiter 
von Team A ist somit zu befürworten.  
 
Die Teilhypothese 1b prognostiziert weiterhin, dass dem Projektleiter die Erstellung des Ge-
samtentwicklungskonzepts transaktionskostengünstiger gelingt. Zur Überprüfung dieser Hypo-
these wird Teilnetzplan 2 genutzt, da hier die Aufgaben der Erstellung und Entscheidung über 
das Gesamtkonzept eingegliedert sind. Die endgültige Bestimmung des Gesamtkonzeptes 
setzt voraus, dass die Einzelkonzepte für die Entwicklung von Getriebe und Karosserie auf-
einander abgestimmt wurden. Dazu sind Beratungsvorgänge zwischen den Teams bzw. zwi-
schen dem Entscheidungsträger und den Projektteams notwendig. Die Gültigkeit der Hypo-
these wird durch einen Vergleich der Knoten 6 bzw. 10 im Teilnetzplan 2 untersucht (siehe 
Tabelle 19e). Die Präferenzwerte an Knoten 6 berücksichtigen alle entscheidungsrelevanten 
Beratungsvorgänge und die Entscheidung an sich. Jedoch kann nicht ausgeschlossen werden, 
dass die Rückkopplungsschleife die Ergebnisse verfälscht. Deshalb werden zur Absicherung 
auch die Präferenzwerte an Knoten 10 miteinander verglichen.  
 
TABELLE 19E: PRÄFERENZWERTE FÜR DIE ERSTELLUNG DES 
GESAMTENTWICKLUNGSKONZEPTS  





Teilnetzplan 2, Knoten 6 






Die Rückkopplungsschleife hat keine Auswirkungen auf die relativen Ergebnisse beim direk-
ten Wertevergleich. Die Präferenzwerte sind größer, wenn der Projektleiter die Entscheidung 
über das Gesamtentwicklungskonzept trifft. Durch seine Teilnahmen an allen Teambespre-
chungen kann er die notwendigen Aspekte für seine Entscheidung berücksichtigen. Die Pro-
jektteams A und B tauschen sich über ihre speziellen Entwicklungskonzepte aus. Zusätzliche 
Beratungsvorgänge beider Teams mit dem Geschäftsführer entfallen im Projektleitermodell. 
Die Durchführungszeit der Aufgaben bis zum Vergleichsknoten verkürzt sich dadurch we-
sentlich. Schlussfolgernd ist es effizienter, wenn der Geschäftsführer die Entscheidung über 
das Gesamtkonzept des Entwicklungsprojektes an den Projektleiter delegiert.  
 
Die Untersuchungshypothese 1b sieht auch für die Entscheidung über die Entwicklung von 
Betriebsmitteln und Fertigungsverfahren Transaktionskostenvorteile bei einer dezentralen 
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Entscheidungsfindung. Zur Kontrolle dieser Aussage wird Teilnetzplan 3 herangezogen. Er 
integriert die Auswahl und Entwicklung aller für die weitere Produktion notwendigen Be-
triebsmittel und Fertigungsverfahren. Auch diese Hypothese wird durch zweifache Prüfung 
der Präferenzwerte an den Knoten 6 und 10 abgesichert (Tabelle 19f). Somit können irrefüh-
rende Effekte der Rückkopplungsschleife des Netzplanes auf einzelne Werte ausgeschlossen 
werden.  
 
TABELLE 19F: PRÄFERENZWERTE FÜR DIE ENTSCHEIDUNG ÜBER DIE ENTWICKLUNG VON 
BETRIEBSMITTELN UND FERTIGUNGSVERFAHREN  





Teilnetzplan 3, Knoten 6 






Die Konstrukteure der Projektteams sind im Gegensatz zur Geschäftsleitung optimal für die 
komplizierten Entwicklungsarbeiten an Getriebe und Karosserie ausgebildet. Sie nutzen im-
plizites Wissen. Dies lässt sich verbal aber nur schwer an übergeordnete Instanzen weiterge-
ben. Schwierigkeiten bereitet es den Projektmitarbeitern, zur Vorbereitung der Entscheidung 
über die Entwicklung der Betriebsmittel und Fertigungsverfahren Informationen aus anderen 
Abteilungen zu beziehen. Haben sie jedoch sämtliche Daten zusammengetragen, können sie 
diese schnell verarbeiten. Insgesamt ist der Präferenzwert für die dezentrale Entscheidungs-
findung und Aufgabendurchführung an beiden Prüfknoten (–186,5 bzw. –204,89) deutlich 
größer als bei der Entscheidung durch den Geschäftsführer (-191,68 bzw. -210,59). Damit ist 
die Untersuchungshypothese 1b für die Entscheidung über die Entwicklung von Betriebsmit-
teln und Fertigungsverfahren unter den getroffenen Annahmen aus Kapitel 7.1 bestätigt. Die 
Entscheidungsdelegation an den Projektleiter ist zu empfehlen.  
 
 
Hypothese 2 befasst sich damit, welchen Einfluss die Ausprägung der Kulturdimensionen der 
beteiligten Projektteams auf die Vorteilhaftigkeit der Entscheidungsdelegation ausübt. Es 
werden Aufgaben und Entscheidungen geprüft, auf die sich kulturelle Unterschiede zwischen 
den Mitgliedern der Projektteams A und B besonders auswirken. Dazu werden die Präferenz-
werte der Modelle „Geschäftsführerentscheidung, teilweise spezifisches Wissen“ und „Pro-




Gemäß Hypothese 2 wird die Ideenselektion bei Unternehmen B erschwert, wenn zwischen 
beiden Konzernunternehmen große kulturelle Unterschiede herrschen. Diese Schwierigkeiten 
treten bei einer zentralen Entscheidung nicht auf, da der Geschäftsführer den Mitarbeitern 
Anweisungen erteilt. Bei dezentraler Entscheidung aber wirken sich große Kulturunterschiede 
auf die Kontaktaufnahme von Projektteam A mit Team B und auf die spätere Zusammenarbeit 
bei der Ideenfindung aus. Die Gültigkeit der Teilhypothese kann durch einen Vergleich der 
Präferenzwerte für die Teilnetzpläne 1b an den Knoten 11 geprüft werden (Tabelle 20a).  
 
TABELLE 20A: PRÄFERENZWERTE FÜR DIE IDEENSELEKTION BEI B  




relle Unterschiede  
Teilnetzplan 1b, Knoten 11 -806,12 -806,12 
 
Aus Tabelle 19d ging hervor, dass die Projektleiterentscheidung der zentralen Entscheidungs-
findung überlegen ist, wenn die Unternehmenskulturen von Projektteam A und B ähnlich ges-
taltet sind. Die Situation ändert sich, sobald große kulturelle Unterschiede herrschen. Tabelle 
20a zeigt für diesen Fall, dass die Präferenzwerte bei Geschäftführerentscheidung und bei 
Projektleiterentscheidung gleich groß (-806,12) sind. Das liegt daran, dass Teilnetzplan 1b 
neben der Ideenselektion bei Unternehmen B auch die Ideenfindung bei Unternehmen A ent-
hält. Es ist netzplantechnisch nicht möglich, beide Aufgaben getrennt voneinander zu simulie-
ren, da beide Vorgänge von einer Rückkopplungsschleife eingeschlossen sind. Vergleicht 
man die Durchführungszeiten der einzelnen Vorgänge miteinander, dann gilt für das Projekt-
leitermodell: Die Zeitverlängerung für die Ideenselektion bei B aufgrund großer Kulturunter-
schiede wird durch die Verkürzung der Durchführungszeit der Ideenfindung bei Unternehmen 
A im Gegensatz zum Geschäftsführermodell fast ausgeglichen. Damit nähern sich die sum-
mierten Durchführungszeiten für diese Vorgänge bei den beiden Organisationsmodellen ein-
ander stark an. Es sei noch betont, dass der ersten Kontaktaufnahme mit Projektteam B eine 
entscheidende Bedeutung zukommt. Die Projektmitarbeiter müssen im Sinne einer guten Zu-
sammenarbeit eine gemeinsame Kommunikationsbasis entwickeln und sich kulturell annä-
hern. Häufig bedingen ungleiche kulturelle Hintergründe Abweichungen bei den Zielen und 
Werten der Mitarbeiter. Unterschiedliche Gewohnheiten in der Zusammenarbeit werden be-
günstigt. Wer bei vorhandenen großen Kulturunterschieden der Teams die Entscheidung über 
die Ideenfindung bei Unternehmen B tatsächlich transaktionskostengünstiger trifft, kann nicht 




Als zweite Aufgabe im Rahmen der Untersuchungshypothese 2 wird geprüft, welche Organi-
sationsform für die Erstellung des Gesamtentwicklungskonzeptes die vorteilhaftere ist, wenn 
große kulturelle Differenzen zwischen den Projektteams existieren. Dieser Vorgang gehört zu 
Netzplanabschnitt zwei. Als Vergleichsbasis werden wiederum die Knoten 6 und 10 gewählt. 
Die sich ergebenden Präferenzwerte sind in Tabelle 20b aufgeführt.  
 
TABELLE 20B: PRÄFERENZWERTE FÜR DIE ERSTELLUNG DES GESAMTENTWICKLUNGS-
KONZEPTES  





Teilnetzplan 2, Knoten 6 






Tabelle 19e zeigte, dass eine Projektleiterentscheidung der Entscheidung durch den Ge-
schäftsführer überlegen ist, wenn die Unternehmenskulturen ähnlich ausgeprägt sind. Die Prä-
ferenzwerte in Tabelle 20b verdeutlichen, dass die Entscheidung über das Gesamtkonzept 
transaktionskostengünstiger durch den Geschäftsführer getroffen werden kann, sofern die Un-
ternehmenskulturen beider Projektteams stark voneinander abweichen. Die Geschäftsführung 
ist dazu fähig, Kulturunterschiede in den jeweiligen Konzernunternehmen durch geeignete un-
ternehmenspolitische Maßnahmen244 zu verringern bzw. ganz zu beseitigen. Bei den Aufga-
ben und Entscheidungen, deren Durchführungszeit von Kulturunterschiedlichen beeinflusst 
wird, ist die zentrale Entscheidung der dezentralen vorzuziehen. Die Delegation der Entschei-
dung über das Gesamtentwicklungskonzept an das Projektteam lohnt demnach nicht mehr. 
Die Unternehmensleitung vermag besser mit der Globalisierung des Unternehmens und der 
Heterogenität der Unternehmenskulturen umzugehen.  
 
                                                 
244 Vgl. dazu Kapitel 3.3.3 
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8.  Ausblick in den Themenbereich Motivation 
8.1  Einleitung 
 
Die FuE benötigt hoch qualifizierte und motivierte Mitarbeiter in den Fachbereichen For-
schung, Entwicklung und Konstruktion. Das Thema „Motivation“ wurde bisher in dieser Ar-
beit vernachlässigt. Da zweifellos eine enge Verbindung zwischen der Mitarbeitermotivation 
und deren Arbeitsleistung besteht, soll an dieser Stelle nachträglich darauf eingegangen wer-
den. Kapitel 8.2 stellt einleitend zwei Motivationstheorien dar. Danach beleuchtet Kapitel 8.3 
die Erkenntnisse der Motivationsforschung aus praktischer Sicht. Abschließend werden in 
Kapitel 8.4 Anregungen für zukünftige Forschungsarbeiten gegeben. 
 
 
8.2  Motivationstheorien 
 
Die bisherigen Ausführungen gelten nur unter der Annahme, dass der Projektleiter die glei-
chen Ziele wie das Unternehmen verfolgt. Von dieser Voraussetzung kann man jedoch nicht 
zwangsläufig ausgehen. Vielmehr bemüht sich ein Mitarbeiter nach Vroom nur dann, wenn er 
dadurch seine persönlichen Bedürfnisse befriedigen kann. In der Valenz-Instrumentalitäten-
Erwartungs-Theorie (VIE) 245 geht Vroom grundsätzlich davon aus, dass eine bestimmte Leis-
tung nur erbracht wird, wenn damit ein bestimmtes, angestrebtes Ziel erreicht werden kann. 
Er sieht einen engen Zusammenhang zwischen dem Wert und der Erwartung aus einer be-
stimmten Handlung. Ein Individuum mit Werten und Zielen bestimmt den Nutzen seiner Ak-
tion danach, welchen Beitrag die Handlung zur Verwirklichung der organisationalen und der 
persönlichen Ziele leistet. Vroom geht in seinem Modell von folgenden Grundannahmen aus: 
- Jedem Individuum stehen mehrere Handlungsalternativen zur Verfügung. 
- Individuen bewerten ihre Ziele mit unterschiedlichen Nutzenwerten (Valenz). 
- Individuen beurteilen die subjektive Wahrscheinlichkeit, dass mit ihrer Handlung das 
angestrebte Ziel tatsächlich erreicht wird (Erwartung I). 
- Individuen haben eine Erwartung über die Wahrscheinlichkeit, dass die mit der Aktion 
verbundene Belohnung erzielt wird (Erwartung II).246 
 
                                                 
245 Vgl. hierzu z. B. Staehle (1994), Heckhausen (1989) sowie zur weiteren Vertiefung: Vroom (1964) 
246 Erwartung II ist im Gegensatz zu Erwartung I nicht vom Individuum beeinflussbar. Über mögliche Beloh-
nungen entscheiden die Unternehmensleitung oder organisatorische Regelungen.  
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Das Erwartungs-Valenz-Modell unterteilt sich in drei miteinander verknüpfte Modelle.247 An 
erster Stelle steht das Valenzmodell, das den Nutzen (Valenz) des Handlungsergebnisses be-
urteilt. Das Handlungsergebnis selbst hat keine Valenz. Diese gewinnt es erst durch die Be-













Vj stellt die Valenz des Handlungsergebnisses j, Vk die Valenz der Handlungsfolge k und Ijk 
die erwartete Instrumentalität des Handlungsergebnisses j für das Eintreten der Handlungsfol-
ge k dar.  
 
Das zweite Teilmodell, das Handlungsmodell, zeigt dem Individuum tendenziell, welche 
Wahlmöglichkeit es am ehesten ergreifen sollte. Es ermittelt die psychologische Kraft, eine 
bestimmte Handlung auszuführen. In das Kalkül fließt auch die Wahrscheinlichkeit ein, dass 
eine bestimmte Alternative eintritt und dass die in Aussicht gestellte Belohnung erzielt wird. 















In dieser Formel bezeichnet Fi die psychologische Kraft, um die Handlung i durchzuführen. 
Eij ist die Stärke der Erwartung, dass die Handlung i tatsächlich zum Handlungsergebnis j 
führt. Vj stellt wiederum die Valenz des Handlungsergebnisses j dar.  
 
Das abschließende Ausführungsmodell berücksichtigt die besonderen Fähigkeiten der Perso-
nen zur Erreichung eines Handlungsergebnisses. Damit zeigt Vroom, dass der bloße Wille 
und die Motivation zur eigentlichen Leistungserbringung nicht ausreichen. Es kommt auch 
auf die richtige Qualifikation und das spezifische Know how an, um eine Handlung ausführen 
zu können. Jede Person hat andere Potenziale und Fähigkeiten und kann deshalb verschiedene 
Aufgaben unterschiedlich gut bewältigen. So ist nicht jeder Mitarbeiter fachlich geeignet, 
FuE-Aufgaben auszuführen. Diese Erkenntnis setzt Vroom um, indem er im Ausführungsmo-
dell die psychologische Kraft mit den individuellen Fähigkeiten verknüpft. 














                                                 
247 Vgl. zu diesen Ausführungen Heckhausen (1989), S. 184f. 
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Im Unterschied dazu untersucht die Principal-Agent-Theorie Beziehungen, in denen zwischen 
zwei Parteien eine asymmetrische Informationsverteilung vorliegt. Eine Partei (Prinzipal) be-
auftragt einen Partner (Agent) mit einer bestimmten Aufgabe oder Entscheidung. Der Agent 
soll die Aufgabe im Interesse des Prinzipals durchführen oder eine Entscheidung in dessen 
Sinne treffen. Somit beeinflussen die Handlungsweisen des Agenten sein eigenes Nutzenni-
veau und das des Prinzipals. Die Interessen beider Partner sind allerdings häufig nicht kon-
form. Der Principal-Agent-Theorie liegt die zusätzliche Annahme zugrunde, dass sich beide 
Akteure opportunistisch verhalten können.248  
 
Bei einer Delegation von Entscheidungen im Rahmen eines FuE-Projektes sind Geschäftsfüh-
rer (Prinzipal) und Projektleiter (Agent) durch einen Arbeitsvertrag miteinander verbunden.249 
Die Informationen sind in folgender Hinsicht asymmetrisch verteilt.  
- Erstens kann der Geschäftsführer die Eigenschaften und Fähigkeiten des Projektleiters 
nicht komplett einschätzen („hidden characteristics).250 Nur der Mitarbeiter selbst 
kennt seine Stärken, Schwächen und alle bereits gesammelten beruflichen Erfahrun-
gen genau. Allerdings sind Know how und Erfahrung wesentliche Erfolgseigenschaf-
ten für ein FuE-Projekt. Deshalb ist der Geschäftsführer daran interessiert, einen ge-
eigneten Projektleiter zu finden, der über die nötigen Eigenschaften verfügt.  
- Zweitens ist es dem Geschäftsführer nicht möglich, die Arbeitsweise des Projektleiters 
und die einzelnen Entscheidungen unmittelbar zu beobachten („hidden action“) bzw. 
diese vollständig einzuschätzen („hidden information“).251 Der Geschäftsführer kennt 
lediglich die Handlungsergebnisse. Dagegen liegen dem Projektleiter detaillierte In-
formationen vor, mit deren Hilfe er den Erfolg seiner Handlungsweise besser abschät-
zen kann. Dies ist vor allem deshalb problematisch, weil der Erfolg eines FuE-
Projektes nicht allein von den Anstrengungen und Entscheidungen des Projektleiters 
abhängt, sondern auch durch zufällige Ereignisse beeinflusst wird. Z. B. kann der Ge-
schäftsführer kaum beurteilen, ob die Entscheidung für das Gesamtentwicklungskon-
zept der Projektteams im Interesse des Unternehmens getroffen wurde, wenn er nicht 
alle Alternativen mit Sicherheit kennt bzw. beurteilen kann. Selbst wenn der Ge-
schäftsführer technisch sehr versiert ist und über Fachwissen im Entwicklungsbereich 
                                                 
248 Vgl. dazu Richter/Furubotn (2003), S. 173ff, Jost (2001), S. 11ff., Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 55ff. 
249 Erläuterungen zu Verträgen und zur optimalen Vertragsgestaltung gibt Jost (2001), S. 13-23 und S. 45-79. 
250 Vgl. Jost (2001), S. 27-30, Fritsch/Wein/Ewers (2005), S. 295f. und Ripperger (1998), S. 79  
251 Vgl. Jost (2001), S. 25-27, Fritsch/Wein/Ewers (2005), S. 292ff. und Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 58 
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verfügt, kann er die Entwicklung aufgrund ihrer Komplexität nur schwer überschauen 
und die Qualität getroffener Entscheidungen schlecht beurteilen.  
 
Aus den Informationsasymmetrien und der Annahme opportunistischen Handelns von Prinzi-
pal und Agent resultieren verschiedene Probleme, die das Wohlfahrtsniveau beider Partner 
negativ beeinflussen können. Die auftretenden Probleme lassen sich u. a. durch die Vermei-
dung der Informationsasymmetrien verringern oder im Idealfall ganz vermeiden. Zur Verrin-
gerung der Informationsasymmetrien kann der Geschäftsführer in Besprechungen zusätzliche 
Informationen einholen. Außerdem hat er ein Kontrollrecht über Handlungen und Entschei-
dungen des Projektleiters. Vorgelegte Protokolle erleichtern ihm die Verfolgung des aktuellen 
Projektgeschehens. Alternativ kann der Projektleiter dem Geschäftsführer weitere Informatio-
nen zur Verfügung stellen. Das ist schon vor Beginn des FuE-Projektes denkbar, etwa indem 
der Projektleiter seine Fähigkeiten und Erfahrungen möglichst umfassend darstellt. Im Pro-
jektablauf kann das Team dem Geschäftsführer zusätzliche Unterlagen und Konstruktionsplä-
ne über Konzept und Prototyp vorlegen.  
 
Daneben stellt Vertrauen eine geeignete Maßnahme zur Steuerung einer Prinzipal-Agent-
Beziehung dar. Vertrauen die Partner einander, kann man davon ausgehen, dass der Projekt-
leiter seine Informationsvorteile nicht zum Schaden des Geschäftsführers ausnutzt, sondern 
Entscheidungen im Sinne des Unternehmens trifft. Und der Geschäftsführer kann auf unnöti-
ge Kontrollmaßnahmen verzichten.252 
 
Eine weitere Möglichkeit um Prinzipal-Agent-Probleme zu vermeiden, ist die Angleichung 
der Interessen zwischen beiden Akteuren. Wären die Interessen beider Partner von vornherein 
gleich, würden sie ohne Zögern alle Informationen untereinander austauschen. Häufig ge-
schieht dies jedoch nicht. Der Geschäftsführer ist vorrangig daran interessiert, dass das Unter-
nehmen einen hohen Gewinn erzielt. Der Projektleiter verfolgt neben beruflichen auch private 
Interessen. Um sicherzustellen, dass er im Sinne des Unternehmens entscheidet und handelt, 
bedarf es gewisser Anreizmechanismen. Eine Möglichkeit der Interessenharmonisierung ist 
die Beteiligung des Projektleiters am Ertrag.253 Dies ist möglich durch einen Vertrag, der ihm 
ein Gehalt in Abhängigkeit seines Handlungsergebnisses zusichert.254 Weitere praktische Bei-
spiele für Anreizsysteme der Mitarbeiter im FuE-Bereich gibt der folgende Abschnitt. 
                                                 
252 Nähere Ausführungen hierzu  gibt Ripperger (1998), S. 72ff. 
253 Vgl. hierzu Fritsch/Wein/Ewers (2005), S. 303 




8.3  Praktische Anwendung  
 
Anhand von theoretischen Konstrukten wurde dargestellt, dass Individuen motivierbar sind. 
Nun folgen einige praktische Ausführungen zur Motivation im Bereich der FuE.  
 
Das Anreizsystem der Mitarbeiter kann man als Kreislauf beschreiben (Abb. 21). Der Kreis 
ist nicht isoliert, sondern mit dem wirtschaftlichen und persönlichen Umfeld der Personen eng 
verbunden. Der zentrale Punkt des Systems ist die FuE-Leistung. Diese hängt vom Leistungs-
verhalten der Mitarbeiter ab. Die wesentlichen Einflussgrößen des Leistungsverhaltens sind 
Qualifikation und Leistungsbereitschaft. Vor allem die Bereitschaft zur Leistungserbringung 
wird stark davon beeinflusst, in welchem Maße der Mitarbeiter seine individuellen Bedürfnis-
se durch die Arbeitssituation befriedigen kann. Sowohl die Arbeitssituation als auch die indi-



















ABBILDUNG 21: INTEGRATION DES BETRIEBLICHEN ANREIZSYSTEMS255  
 
Die Motivationsfaktoren des betrieblichen Anreizsystems können als materielle Anreize (Ge-
haltserhöhungen, Bonuszahlungen, Prämien) oder als immaterielle Anreize (Partizipations-
möglichkeiten im Unternehmen, Entscheidungsdelegation, Führungsstil) gestaltet sein. Gene-
rell sollte die Ausgestaltung der Anreizsysteme zielgruppenspezifisch erfolgen. Individuelle 
                                                 












Bedürfnisse können die Bedeutung einzelner Anreize beeinflussen. Sinnvoll ist es deshalb, die 
Wichtigkeit bestimmter Anreize etwa in Mitarbeiterbefragungen zu ermitteln.  
 
Die gesellschaftlichen Entwicklungen der letzten Jahrzehnte sind ursächlich dafür, dass vor 
allem immaterielle Anreize eine immer größere Bedeutung für die Mitarbeitermotivation er-
langen.256 In der Praxis wird das häufig nicht berücksichtigt. Domsch befragte Industriefor-
scher eines großen Chemiekonzerns und erarbeitete auf der Basis der Ergebnisse ein für alle 
Industrieforscher branchenunabhängiges, typisches Anreizprofil. Es zeigt, welche Anreizarten 
den Forschern besonders wichtig sind und welche in ihrem Unternehmen tatsächlich einge-
setzt werden. Eine wichtige Erkenntnis ist, dass oft eine Lücke zwischen der individuellen 
Bedeutung einzelner Anreizarten für die Mitarbeiter und deren tatsächlicher Umsetzung 
klafft. Im Konkreten heißt das: Attraktive Sozialleistungen, flexible Arbeitszeiten, interessan-
te Auslandseinsätze und großzügige Spesenabrechnungen sind den Forschern und Entwick-
lern nicht oder nur mittelmäßig wichtig. Dennoch finden diese Anreizarten verhältnismäßig 
oft Anwendung. Umgekehrt werden Anreizarten, die die Mitarbeiter als wertvoll einstufen, 
nur mittelmäßig oft eingesetzt. Das sind hauptsächlich ein kooperativer Führungsstil, eine gu-
te Arbeitsplatzausstattung, Möglichkeiten zur Aus- und Weiterbildung, Aufstiegschancen und 
ein hohes Umweltbewusstsein.257 Aber auch die Möglichkeit, Vorträge zu aktuellen Projekten 
zu halten bzw. zu hören, sowie Beförderungen und Anerkennung sind für die Mitarbeiter des 
FuE-Bereiches sehr wichtig. 258 
 
Forscher und Entwickler können besonders effizient über den Einsatz und die Gestaltung fol-
gender überwiegend intrinsischer259 Anreizarten motiviert werden:  
1. Arbeitsinhalt: Der Arbeitsinhalt hat für viele Mitarbeiter die höchste Priorität. Die Ar-
beitsteilung in der FuE sollte nicht zu hoch sein. Das hat negative Auswirkungen auf 
den kooperativen Informationsaustausch der Teammitglieder und hemmt die interdis-
ziplinäre Zusammenarbeit. Für Forscher und Entwickler haben attraktive und an-
spruchsvolle Arbeitsinhalte einen hohen Stellenwert. Werden sie bereits in die Pro-
jektdefinition bzw. Formulierung der Aufgaben einbezogen, können sie ihre individu-
                                                 
256 Vgl. Bürgel/Haller/Binder (1996), S. 215 
257 Vgl. Domsch (1993), S. 158f.. Weitere Ausführungen zu Anreizen im Bereich der Forschung und Entwick-
lung sind auch bei Gerpott/Domsch (1991) zu finden.  
258 Vgl. Grosse (2004), S. 10 
259 Mitarbeiter sind intrinsisch motiviert, wenn sie eine Handlung um ihrer selbst Willen ausführen. Die Hand-
lung ist somit Selbstzweck und wird von Spaß, Neugier oder Wissensdurst vorangetrieben. Nähere Ausfüh-
rungen zu den Begriffen intrinsische und extrinsische Motivation geben Frey/Osterloh (2002), S. 24ff. und 
Frey (1997), S. 96 
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ellen Bedürfnisse und Erwartungen optimal mit den FuE-Aufgaben abstimmen. Das 
steigert die Motivation für das Projekt. 
2. Verhalten der Führungskräfte gegenüber den Forschern und Entwicklern: Hier ist es 
wichtig, dass die Führungskraft ein optimales Verhältnis zwischen Delegation und 
Führung findet. Zudem muss die Führungskraft in der Lage sein, die Innovationspo-
tenziale der Mitarbeiter zu fördern. 
3. Aus- und Weiterbildung und Karriereplanung: Über den Besuch von Tagungen, Mes-
sen und themenbezogenen Konferenzen werden der formelle und der informelle In-
formationstransfer mit anderen FuE-Mitarbeitern angeregt. Auch Trainingsmaßnah-
men können einen bedeutenden Beitrag dazu leisten, den Umgang mit Kreativität im 
Arbeitsalltag zu meistern. Eine große Anreizwirkung geht weiterhin von der Auf-
stiegs- und Karriereplanung aus. Dabei kommt es wesentlich auf die Einrichtung so 
genannter Fachlaufbahnen, die den besonderen Fähigkeiten der Forscher und Entwick-
ler gerecht werden, an. 
4. Organisatorische Rahmenbedingungen und harmonische Teamzusammensetzung: 
Starre formale Regelungen im Unternehmen können das Innovationspotenzial der 
Mitarbeiter hemmen, denn ein direkter, am Problem orientierter Informationsaus-
tausch wird dadurch behindert. Das beeinträchtigt die Motivation der FuE-Mitarbeiter. 
Ein geringer Standardisierungs- und Formalisierungsgrad im Unternehmen und indi-
viduelle Freiräume hingegen sind innovations- und motivationsförderlich.  
5. Materielle Anreize: Materielle Anreize entfalten keine dauerhafte Motivationswir-
kung. Sie sollten allenfalls in Kombination mit anderen Anreizarten realisiert werden. 
Außerdem ist es wichtig, dass die Mitarbeiter über den Sinn und die Zusammenset-
zung der finanziellen Bonusse und Prämien informiert werden. So wird verhindert, 
dass sie ihre bisherigen Arbeitsanstrengungen in Frage stellen.  
 
 
8.4  Anregung für zukünftige Arbeiten 
 
Man könnte noch viele theoretische Konzepte mit ihren Gemeinsamkeiten bzw. Unterschie-
den vorstellen. Auch über die praktische Bedeutung der Mitarbeitermotivation im FuE-
Bereich ließe sich philosophieren. Allerdings gehört das nicht zum eigentlichen Thema der 
Arbeit. Die Ausführungen dieses Kapitels erheben keinen Anspruch auf Vollständigkeit, son-
dern sollen lediglich einen Anstoß für weitere Forschungsarbeiten geben. Die Motivation der 
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Mitarbeiter kann als Einflussfaktor der Organisation und der Entscheidungsfindung im Rah-
men eines internationalen FuE-Projektes in künftige Arbeiten einbezogen werden. Dazu 
müssten die in Kapitel 7.1 gemachten Annahmen ergänzt und die Organisationsmodelle aus 
Abschnitt 7.2 angepasst und erneut modelliert werden. Aus den Ergebnissen kann man dann 
ableiten, wie sich die Mitarbeitermotivation allgemein und im Speziellen die intrinsische Mo-
tivation auf die Effizienz der Entscheidungsdelegation auswirken.  
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9.  Abschließende Betrachtungen   
9.1 Zusammenfassung der Ergebnisse 
 
Das Kapitel sieben stellt zunächst ein Grundmodell für die Durchführung eines internationa-
len FuE-Projektes vor. Daraus wurden je zwei Modelle für die zentrale Entscheidungsfindung 
durch den Geschäftsführer und für die Delegation festgelegter Entscheidungen an den Projekt-
leiter abgeleitet. Diese Modelle bilden verschiedene organisatorische Abwicklungsformen ei-
nes FuE-Projektes ab. Dabei wurden unterschiedliche Ausprägungen der zwei Einflussfakto-
ren spezifisches Wissen des Entscheidungsträgers und Kulturunterschiede zwischen den Pro-
jektteams berücksichtigt. Die so erstellten, individuellen Modelle unterscheiden sich durch die 
Integration zusätzlicher Vorgänge sowie durch die Variation der Durchführungszeiten t für 
einzelne Aktivitäten voneinander. Zum Abschluss der Arbeit ist es interessant, zu resümieren, 
wodurch genau sich Unterschiede zwischen den alternativen Organisationsmodellen der Ge-
schäftsführerentscheidung und der Projektleiterentscheidung ergeben haben. Tabelle 21 stellt 
dazu die zwei Organisationsformen der Geschäftsführerentscheidung den beiden Modellen 




TABELLE 21: URSACHEN FÜR ABWEICHUNGEN ZWISCHEN DEN ORGANISATIONSMODELLEN 




















Zusätzliche Beratungsvorgänge mit 
beiden Projektteams 
x x   
Zeitverkürzung bestimmter Vor-
gänge durch Fachwissen im FuE- 
Bereich (lt. Annahme 27b und 27i) 
 x x x 
Zeitverkürzung bestimmter Vor-
gänge durch leichten Zugang zu ex-
ternen Quellen (lt. Annahme 27c)  
x x   
Zeitverlängerung unternehmens-
übergreifender Vorgänge durch ge-
ringe Kulturunterschiede (lt. An-
nahme 27e) 
x x x  
Zeitverlängerung unternehmens-
übergreifender Vorgänge durch 





findung durch große Anzahl an 




Zusätzlicher Vorgang für die Ein-
weisung in Unternehmensziele (lt. 
Annahme 27g) 
  x x 
Zusätzlicher Vorgang für die Kon-
trolle getroffener Entscheidungen  




In Kapitel 7.3.3 wurden die Simulationsergebnisse der vier Organisationsformen vorgestellt 
und miteinander verglichen. So konnten die in Kapitel 4.4 abgeleiteten Untersuchungshypo-
thesen auf ihre Gültigkeit hin überprüft werden.  
 
Tabelle 22 fasst sowohl die Ergebnisse der Fallstudien aus Kapitel 5 als auch die Resultate der 
Simulation noch einmal zusammen. Die Aufstellung gibt Aufschluss darüber, inwiefern die 
Fallstudien und die alternativen Organisationsformen zur Abwicklung von Innovationsprojek-
ten die einzelnen Teilhypothesen bestätigen. Die Hypothesen 1a und 2 hatten vermutet, dass 
bestimmte Aufgaben transaktionskostengünstiger durch den Geschäftsführer eines Unterneh-
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mens erledigt werden können. Dagegen sieht Hypothese 1b Transaktionskostenvorteile im 
Falle einer Delegation ausgewählter Aufgaben und Entscheidungen an den Projektleiter.  
 
Die Symbole in Tabelle 22 sind wie folgt zu deuten:  
x Diese Teilhypothese wurde bestätigt. 
⎯ Diese Teilhypothese konnte nicht bestätigt werden.  
x* Die Hypothese kann nur eingeschränkt bestätigt werden. Diese Aufgabe wird von 
 Projektleiter und Geschäftsführung bzw. Gremium gemeinsam durchgeführt.  
 k. A.  Hier sind Aussagen zur Gültigkeit der Hypothese nicht möglich, da die Ge-
sprächspartner keine näheren Angaben zur Durchführung dieser Aufgabe bzw. zur  
  Verteilung der Entscheidungskompetenz machen konnten.  
 k. T.  Ein Test der Hypothese war methodologisch nicht relevant. Z. B. kann für das 
kleine Unternehmen der Laserbranche kein Einfluss einer internationalen Kultur-
ausprägung bestimmt werden, denn alle Projektmitarbeiter stammen aus der glei-
chen deutschen Firma. Deshalb wurde nur das Organisationsmodell der Projektlei-
terentscheidung, welches kulturelle Unterschiede berücksichtigt, auf die Gültigkeit 
der Hypothese 2 hin überprüft.  
 k. E. Trotz durchgeführter Simulationsrechnung mit dem Programm GERTNET sind 
keine eindeutigen Aussagen zur Gültigkeit dieser Teilhypothese möglich. Dies 
lässt sich mit der Komplexität eines FuE-Projektes begründen. Aufgaben, die in 
dieser Teilhypothese genannt werden, setzen sich aus mehreren Vorgängen im 
Projektablauf zusammen, deren Durchführungszeit nicht an einer bestimmten Stel-
le im Projekt simuliert werden kann. Außerdem können einzelne Vorgänge parallel 
bearbeitet werden. Deshalb ist es unmöglich, Einflüsse anderer Teilhypothesen auf 
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Auf den ersten Blick erscheinen die Ergebnisse der Tabelle 22 ernüchternd. Lediglich zwei 
Aufgaben der Untersuchungshypothesen konnten unter den in Abschnitt 7.1 gemachten An-
nahmen sowohl für beide Fallstudien als auch durch die Rechnung mit dem GERT-
Simulationsprogramm eindeutig bestätigt werden. Dabei handelt es sich um die: 
- Suche nach Projektmitarbeitern (Hypothese 1a) und 
- Ideenfindung und Ideenselektion (Hypothese 1b). 
Allerdings haben sich weitere Hypothesen zumindest teilweise bewährt. Alle Teilhypothesen 
werden nunmehr abschließend betrachtet und beurteilt.  
 
Für die Aufgaben der Hypothese 1a kann man resümieren:  
- Bei der Aufgabe der Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des Unternehmens-
potenzials und der Produktsuchfelder widerspricht die Aussage des Interviewpartners 
des kleinen Unternehmens der Halbleiterbranche der Untersuchungshypothese. Bei 
dem Automobilkonzern wird diese Aufgabe auf zentraler Ebene erledigt. Das stützt 
die Hypothese. Auch sämtliche Simulationsergebnisse haben die Hypothese erhärtet. 
Man kann also den Schluss ziehen, dass vor allem der Geschäftsführer in mittleren 
und großen Unternehmen diese Aufgabe in einer geringeren Innovationszeit durchzu-
führen vermag. Für kleine Firmen ist diese Aufgabe aufgrund des kleineren Tätig-
keitsbereiches offensichtlich weniger bedeutsam.  
- Bei der Suche nach Projektmitarbeitern haben die Fallstudien und auch die Simulati-
onsergebnisse die Hypothese bekräftigt, dass der Geschäftsführer diese Aufgabe ideal-
erweise ausführen sollte.  
- Als nächstes wurden die Auswahl der Zulieferer und der Abschluss von Verträgen mit 
diesen untersucht. Die Vermutung, dass die zentrale Entscheidungsfindung Vorteile 
gegenüber der dezentralen aufweist, konnte nur eingeschränkt bestätigt werden. Denn 
innerhalb der zwei Fallstudienprojekte führten Gremium und Projektleiter diese Auf-
gabe in Zusammenarbeit aus. Die Simulationsrechnung hat die Hypothese unter der 
Voraussetzung bekräftigt, dass der Geschäftsführer zumindest teilweise über spezifi-
sches Wissen verfügt.  
- Für die Aufgabe der Projektkontrolle wurden nur wenige Ergebnisse ermittelt. Die 
Fallstudien haben bestätigt, dass Geschäftsführer oder Gremium diese wichtige Auf-
gabe innehat. Probleme ergaben sich bei der Simulation der Organisationsmodelle. 
Die Projektkontrolle besteht aus mehreren Teilaufgaben, die an verschiedenen Stellen 
 
im Projekt anfallen. So konnte keine Simulationsrechnung durchgeführt werden, die 
alle Einzelaufgaben der Projektkontrolle integriert. 
 
Unter Berücksichtigung der Annahmen aus Kapitel 7.1 unterstützen die Fallstudien und Simu-
lationsergebnisse die Teilhypothese 1a weitestgehend. Die besseren Zugangskanäle zu ande-
ren Unternehmensbereichen sowie zu externen Instituten und Einrichtungen sind Ursache da-
für, dass der Geschäftsführer die Aufgaben und Entscheidungen: 
- Auswertung der Ergebnisse aus der Analyse des Unternehmenspotenzials und der 
Produktsuchfelder, 
- Suche nach Projektmitarbeitern und  
- Auswahl der Zulieferer und der Abschluss von Verträgen mit diesen  
zu geringeren Transaktionskosten ausführen kann. Eine Delegation dieser Entscheidungen an 
den Projektleiter ist somit prinzipiell nicht empfehlenswert. Lediglich nach genauer Abwä-
gung der Umstände sollte diese Möglichkeit ergriffen werden. Z. B. kann eine Entschei-
dungsdelegation sinnvoll sein, wenn die Unternehmensleitung durch viele parallel laufende 
Projekte überlastet ist. Dann ist es aber vorteilhaft, wenn der Geschäftsführer die Entschei-
dungskompetenz nicht komplett delegiert. Vielmehr sollte er sich auf Empfehlungen des Pro-
jektleiters stützen. Das deckt sich mit den Aussagen der Teilnehmer des internationalen Pro-
jektes „Standardisierung von Kraftstoffpumpen“ in Kapitel 5.2.1. 
 
Für die Einzelaufgaben der Hypothese 1b gilt:  
- Die Ideenfindung und Ideenselektion fällt nach Aussage der Interviewpartner im 
Rahmen der Fallstudien und auch nach der Auswertung der Simulationsergebnisse 
eindeutig in den Aufgabenbereich des Projektleiters. Das bekräftigt die Teilhypothese 
aus Kapitel 4.4. 
- Für die Erstellung des Gesamtentwicklungskonzeptes sind einheitliche Aussagen nicht 
möglich. Eine dezentrale Abwicklung der Aufgabe konnten die Fallstudien nur einge-
schränkt bestätigen. In den Projekten entschieden Projektleiter und Geschäftsführer 
zusammen über das Gesamtentwicklungskonzept. Die Ergebnisse der Simulations-
rechnung hingegen stützen die Hypothese, dass der Projektleiter diese Aufgabe bzw. 
Entscheidung transaktionskostengünstiger ausführen kann.  
- Beim Projekt der „Standardisierung von Kraftstoffpumpen“ fielen keine Entscheidun-
gen über die Entwicklung neuer Fertigungsverfahren und Betriebsmittel an. Im Rah-
men der Entwicklung eines neuen Festkörperlasers wurde diese Aufgabe jedoch nicht 
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wie erwartet dezentral sondern von Projektleiter und Geschäftsführer gemeinsam 
durchgeführt. Im Gegensatz dazu bekräftigte die Simulation der Organisationsmodelle 
die Annahme einer dezentralen Aufgabenerfüllung.  
 
D. h. unter den festgelegten Modellannahmen sprechen die Ergebnisse der Simulationsrech-
nung für die Gültigkeit der gesamten Hypothese 1b. Leicht abweichende Angaben machten 
die Gesprächspartner bei ihren Berichten über die Fallprojekte. Demnach werden die Aufga-
ben und Entscheidungen nicht komplett vom Projektleiter und seinem Team übernommen, 
sondern immer in enger Zusammenarbeit mit der Geschäftsführerebene durchgeführt. Ohne 
das spezifische, implizite Innovationswissen des Projektleiters und seines Teams ist die zügig 
Abwicklung der Aufgaben: 
- Ideenfindung und Ideenselektion, 
- Erstellung des Gesamtentwicklungskonzeptes und  
- Entwicklung neuer Fertigungsverfahren und Betriebsmittel  
in kürzester Innovationszeit allerdings nicht möglich. Daraus lässt sich schlussfolgern, dass 
eine Delegation der genannten Aufgaben und Entscheidungen an den Projektleiter die Durch-
führungszeit der Aufgabe und damit die Transaktionskosten verringert. Eine Delegation der 
genannten Entscheidungen an den Projektleiter ist somit empfehlenswert.  
 
Die Auswertung der Hypothese 2 führt zu folgenden Schlussfolgerungen:  
Die Fallstudie „Festkörperlaser für UV-Wellenlängenbereiche“ konnte nicht zur Überprüfung 
der Hypothese herangezogen werden, weil die Mitarbeiter des Projektteams nur aus einem 
einzigen nationalen Unternehmen stammen. Der Fallstudie „Standardisierung von Kraftstoff-
pumpen“ waren kaum Aussagen über die Verteilung der relevanten Aufgaben bei großen Kul-
turunterschieden zu entnehmen. Zwar verlängern unterschiedliche Unternehmenskulturen die 
Durchführungszeit bestimmter Vorgänge. Die Gesprächspartner konnten sich jedoch nicht 
vorstellen, dass deshalb die zentrale Entscheidungsfindung der dezentralen vorzuziehen ist. 
Die Simulationsrechnungen erschweren eindeutige Aussagen zusätzlich.  
- Bei der Untersuchung der Aufgabe der Ideenfindung und Ideenselektion bei Unter-
nehmen B konnten die Simulationsergebnisse die Hypothese nicht stützen.  
- Für die Erstellung eines Gesamtentwicklungskonzeptes durch die Projektteams A und 
B hingegen fielen die Resultate tendenziell wie erwartet aus. Bei großen kulturellen 
Differenzen zwischen den Projektteams ist es günstiger, wenn die Entscheidung für 
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das Gesamtentwicklungskonzept statt durch den Projektleiter (wie bei Teilhypothese 
1b) durch die Geschäftsführung getroffen wird.  
Bei der Interpretation des Simulationsergebnisses für die Aufgabe der Gesamtkonzepterstel-
lung muss die Position der Unternehmensleitung berücksichtigt werden. Die Geschäftsfüh-
rung besitzt umfangreiche Möglichkeiten um den Einfluss der Kulturausprägung und die kul-
turellen Differenzen innerhalb einzelner Konzernunternehmen an sich zu verringern. Durch 
die Ergreifung geeigneter Maßnahmen und Kommunikationsmechanismen kann sie die Län-
derkulturen der Unternehmen harmonisieren und einander annähern. Den Mitarbeitern eines 
Projektteams stehen diese Mittel nicht zur Verfügung. Nutzt die Unternehmensleitung diese 
Praktiken und Maßnahmen, wird eine Situation mit geringen kulturellen Unterschieden zwi-
schen den Unternehmen erreicht. So ist bei einer direkten Gegenüberstellung der Organisati-
onsformen „GF-Entscheidung, teilweise spezifisches Wissen“ und „PL-Entscheidung, große 
kulturelle Unterschiede“ die zentrale Entscheidungsfindung der dezentralen eindeutig überle-
gen. Für die Aufgabe der Erstellung eines Gesamtentwicklungskonzeptes hat sich die Unter-
suchungshypothese 2a bestätigt. Eine Delegation der Entscheidung für das Gesamtentwick-
lungskonzept an den Projektleiter lohnt nicht mehr, wenn sich die Kulturausprägungen der be-
teiligten Projektteams stark voneinander unterscheiden.  
 
 
9.2 Fazit  
 
Die Prüfung der Untersuchungshypothesen zeigt, dass viele Annahmen über die optimale 
Abwicklungsform eines FuE-Projektes durchaus ihre Berechtigung haben. Es wurde aber 
auch deutlich, dass einige theoriegestützte Hypothesen nicht mit der Praxis vereinbar sind. Z. 
B. wurde die Auswahl der Zulieferer sowohl bei dem Projekt des Automobilkonzerns als auch 
bei der Laserentwicklung durch das kleine Unternehmen gemeinsam von Geschäftsführer und 
Projektleiter erledigt, obgleich die Untersuchungshypothese für den Geschäftsführer Vorteile 
bei der Erledigung dieser Aufgabe sah.  
 
Obwohl es deutliche Unterschiede zwischen beiden Unternehmen gibt, fällt auf, dass beide in 
den Fallstudien betrachteten Firmen eine gewisse Entscheidungskompetenz an den Projektlei-
ter delegieren. Der Projektleiter kann nach ausführlichen Gesprächen mit dem Team Empfeh-
lungen für Entscheidungen abgeben. Bei dem internationalen Automobilprojekt wurden alle 
Vorschläge des Projektleiters angenommen und umgesetzt. Demnach nutzen die Geschäftslei-
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tungen vieler national und international tätiger Unternehmen das spezifische, implizite Wissen 
der nachgelagerten Ebenen bereits rege.  
 
Besonders für die Abwicklung unsicherer FuE-Projekte liegt in der Kombination des Wis-
senspools aller Beteiligten ein entscheidender Erfolgsgarant und Wettbewerbsvorteil gegen-
über der Konkurrenz. Manche Unternehmen sollten noch stärker auf das Know how ihrer 
Mitarbeiter zurückgreifen und Entscheidungsbefugnisse für bestimmte Aufgaben delegieren. 
Das betrifft vorrangig die Erstellung eines Entwicklungskonzeptes, die Ideenfindung und die 
Suche nach Zulieferern für Systemkomponenten. Im Rahmen regelmäßiger Besprechungen 
und durch eine zusätzliche Ergebniskontrolle verlieren die Manager nicht den Überblick über 
das Projekt und werden ihrer Verantwortung für den Fortbestand des Unternehmens gerecht. 
Weiterhin sind sie in der Lage, sich intensiver den strategischen Unternehmensaufgaben zu 
widmen. 
 
International agierenden Konzernen kann empfohlen werden, verstärkt eigene Partizipations-
modelle zu entwickeln. Viele Manager haben dies bereits umgesetzt. Die individuellen Mo-
delle können ideal an die Gegebenheiten des Unternehmens angepasst und jederzeit flexibel 
geändert werden. Es ist zu überlegen, ob die Mitarbeiter des FuE-Bereiches in besonderem 
Maße am Unternehmensgeschehen partizipieren sollten. Vor diesem Hintergrund ist es rat-
sam, die aktuell eingesetzten Motivationskonzepte für die Forscher und Entwickler zu über-
denken und mit den Bedürfnissen der Mitarbeiter abzustimmen.  
 
Darüber hinaus ist es bedeutsam, dass sich die Leitung internationaler Konzerne bemüht, 
Probleme zu verhindern oder zu beseitigen, die durch unterschiedliche Kulturausprägungen 
verursacht werden. Dadurch werden wesentliche Voraussetzungen für eine reibungslose Zu-
sammenarbeit auf Konzernebene und innerhalb konzernweit besetzter Projektteams geschaf-
fen. Um langfristig am Markt bestehen und sich gegenüber der Konkurrenz behaupten zu 
können, ist ein schneller Markteintritt mit Produktinnovationen unumgänglich. In diesem Sin-
ne trägt eine erfolgreiche Innovationspolitik, die es versteht, alle Wissensreserven im eigenen 
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Interviewleitfaden für das persönliche Gespräch mit zwei ehemaligen Teammitgliedern eines 
Entwicklungsprojektes in einem internationalen Automobilkonzern 
 
1. Fragen zur Person der Interviewpartner 
Wie waren Sie in das Projekt eingebunden? (Aufgabe?) 
 
2. Spezielle Fragen zu dem Projekt 
2.1  Welches Produkt wurde im Rahmen dieses Projektes entwickelt?  
2.2  Wird das Produkt mittlerweile eingesetzt/in Serie produziert? Einsatzgebiete? 
2.3  Wie schätzen Sie den Neuheitsgrad des Projektgegenstandes ein?  
   
1 2 3 4 5 6 7 
gering      hoch 
 
 Grundlagenforschung oder  
 Entwicklung  
 
2.4  Wann wurde das Projekt gestartet und wann beendet? 
2.5  Entsprach der wirtschaftliche Erfolg des Projektes den Erwartungen? 
   
1 2 3 4 5 6 7 
in geringem    in hohem  
Maße      Maße  
2.6 Wie bewerten Sie die technische Zielerreichung des Projektes? 
   
1 2 3 4 5 6 7 
gering      hoch 
 
3.  Fragen zum Projektteam  




3.2  Wie groß war das Team?  
3.3  Organisationsform des Projektmanagements 
  Matrix-Projektorganisation 




4.  Entscheidungsfindung  
  Welche dieser Aufgaben führte die Geschäftsführung durch und welche wurden an den 
Projektleiter (Projektteam) delegiert? 
          GF  PL 
1. Durchführbarkeitsstudie für das Projekt        
2. Konkretisierung und Planung des Projektes       
3. Planung der Projektziele         
4. Kosten- und Zeitplanung für das Projekt       
5. Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam       
6. Suche nach Ideen          
7. Bewertung dieser Ideen         
8. Konzepterstellung          
9. Entscheidung: Stop or go         
10. Prototyperstellung          
11. Abnahme des Prototypen         
12. Übergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)      
13. Projektkontrolle          
14. Projekt gegenüber dem ausländischen Unternehmen verantworten     
15. Dokumentation          
 
5.  Informationsaustauschbeziehungen 
5.1  Im Zusammenhang mit welchen Aufgaben bzw. vor welchen Entscheidungen wurden 
Teambesprechungen abgehalten?  
   
1. Durchführbarkeitsstudie für das Projekt        
2. Konkretisierung und Planung des Projektes       
3. Planung der Projektziele         
4. Kosten- und Zeitplanung für das Projekt       
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5. Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam       
6. Suche nach Ideen          
7. Bewertung dieser Ideen         
8. Konzepterstellung          
9. Entscheidung: Stop or go         
10. Prototyperstellung          
11. Abnahme des Prototypen         
12. Übergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)      
13. Projektkontrolle          
14. Projekt gegenüber dem ausländischen Unternehmen verantworten     
15. Dokumentation          
 
5.2  Vor welchen Aufgaben wurden Besprechungen mit anderen Abteilungen geführt? Wenn 
ja, mit welchen Abteilungen?  
       
1. Durchführbarkeitsstudie für das Projekt        
2. Konkretisierung und Planung des Projektes       
3. Planung der Projektziele         
4. Kosten- und Zeitplanung für das Projekt  (Controllingabteilung)   
5. Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam  (Personalabteilung)   
6. Suche nach Ideen     (Marktforschung)   
7. Bewertung dieser Ideen         
8. Konzepterstellung          
9. Entscheidung: Stop or go         
10. Prototyperstellung     (Produktion)    
11. Abnahme des Prototypen         
12. Bestellung von Zulieferkomponenten/ Auswahl ZL (Einkauf/Controlling)  
13. Übergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung) (Produktionsabteilung)   
14. Projektkontrolle          
15. Projekt gegenüber dem ausländischen Unternehmen verantworten     




5.3  Zu welchem Zeitpunkt gab es Beratungen mit dem internationalen Part-
ner/Unternehmen?  
      
1. Durchführbarkeitsstudie für das Projekt        
2. Konkretisierung und Planung des Projektes       
3. Planung der Projektziele         
4. Kosten- und Zeitplanung für das Projekt       
5. Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam       
6. Suche nach Ideen          
7. Bewertung dieser Ideen         
8. Konzepterstellung          
9. Entscheidung: Stop or go         
10. Prototyperstellung          
11. Abnahme des Prototypen         
12. Bestellung von Zulieferkomponenten/ Auswahl ZL     
13. Übergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)      
14. Projektkontrolle          
15. Projekt gegenüber dem ausländischen Unternehmen verantworten     
16. Dokumentation          
 
5.4  In welchen Phasen wurden Besprechungen mit der Unternehmensleitung bzw. dem 
Lenkungsausschuss durchgeführt? 
      
1. Durchführbarkeitsstudie für das Projekt        
2. Konkretisierung und Planung des Projektes       
3. Planung der Projektziele         
4. Kosten- und Zeitplanung für das Projekt       
5. Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam       
6. Suche nach Ideen          
7. Bewertung dieser Ideen         
8. Konzepterstellung          
9. Entscheidung: Stop or go         
10. Prototyperstellung          
11. Abnahme des Prototypen         
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12. Bestellung von Zulieferkomponenten/ Auswahl ZL     
13. Übergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)      
14. Projektkontrolle          
15. Projekt gegenüber dem ausländischen Unternehmen verantworten     
16. Dokumentation          
 
6.  Berücksichtigung der Internationalen Teamzusammensetzung  
6.1  Aus welchen Gründen wurde das Projekt auf internationaler Ebene abgewickelt?  
6.2  Wie gestaltete sich die Zusammenarbeit im internationalen Team? (Arbeiteten die Mit-
arbeiter dauerhaft an einem Standort zusammen? Usw.)  
6.3 Welche Schwierigkeiten gab es? 
1. Sprachbarrieren          
2. unterschiedliche Wissensgrundlagen      
3. verschiedene Wertevorstellungen und Normen     
4. Probleme bei gesetzlichen Grundlagen (Arbeitszeit..)    
 
6.4 Gab es eine gewisse Anlaufphase, in der sich die internationalen Mitarbeiter erst kennen 
lernen und einander annähern mussten? Vorbesprechungen, Begrüßungsabend? 
 
6.5 Kam es bei folgenden Aufgaben im Projektablauf zu Zeitverzögerungen aufgrund der 
internationalen Teamzusammensetzung?  
 Projektplanung (auch Kosten- und Zeitplanung)     
 Konzepterstellung         
 Prototyperstellung         
 Dokumentation          




Interviewleitfaden für das persönliche Gespräch mit dem Geschäftsführer eines mittelständi-
gen Unternehmens  
 
1.  Allgemeine Frage zum Unternehmen 
1.1 Wann wurde das Unternehmen gegründet?  
1.2 Wie viele Mitarbeiter sind in der Firma beschäftigt? 
1.3 Gibt es einen Betriebsrat?  
1.4 Wie ist die Entscheidungsfindung organisatorisch geregelt? 
 
2.  Spezielle Fragen zu dem Projekt 
2.1  Welches Produkt wurde im Rahmen dieses Projektes entwickelt?  
2.2  Wird das Produkt mittlerweile eingesetzt/in Serie produziert? Einsatzgebiete? 
2.3  Neuheitsgrad des Projektgegenstandes 
   
1 2 3 4 5 6 7 
gering      hoch 
 
 Grundlagenforschung oder  
 Entwicklung  
 
2.4  Wann wurde das Projekt gestartet und wann beendet? 
2.5  Entsprach der wirtschaftliche Erfolg des Projektes den Erwartungen? 
   
1 2 3 4 5 6 7 
unter       über 
 den Erwartungen    den Erwartungen 
 
2.6  Wie bewerten Sie die technische Zielerreichung des Projektes? 
   
1 2 3 4 5 6 7 
unter       über 
 den Erwartungen    den Erwartungen 
 
3.  Fragen zum Projektteam  
3.1  Wie war das Projektteam zusammengesetzt? (Welche Disziplinen waren vertreten?) 
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3.2  Wie groß war das Team?  
3.3  Wie waren Sie in das Projekt eingebunden? (Aufgabe?) 
3.4  Gab es einen Projektleiter? Welcher Disziplin gehörte er an? 
3.5  Organisationsform des Projektmanagements 
  Matrix-Projektorganisation 




4.  Entscheidungsfindung  
Welche dieser Aufgaben führte die Geschäftsführung durch und welche wurden an den 
Projektleiter (Projektteam) delegiert? 
          GF  PL 
1. Durchführbarkeitsstudie für das Projekt        
2. Konkretisierung und Planung des Projektes       
3. Planung der Projektziele         
4. Kosten- und Zeitplanung für das Projekt       
5. Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam       
6. Suche nach Ideen          
7. Bewertung dieser Ideen         
8. Konzepterstellung          
9. Entscheidung: Stop or go         
10. Prototyperstellung          
11. Abnahme des Prototypen         
12. Übergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)      
13. Projektkontrolle          
14. Projekt gegenüber Externen verantworten       
15. Dokumentation          
 
5.  Informationsaustauschbeziehungen/ Beratungen/ Besprechungen 
5.1  Wann wurden Teambesprechungen abgehalten?  
 nach Bedarf 
  an genau festgelegten Fixterminen  




5.2  Im Zusammenhang mit welchen Aufgaben bzw. vor welchen Entscheidungen wurden 
Teambesprechungen (interdisziplinär) abgehalten?  
         
1. Durchführbarkeitsstudie für das Projekt        
2. Konkretisierung und Planung des Projektes       
3. Planung der Projektziele         
4. Kosten- und Zeitplanung für das Projekt       
5. Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam       
6. Suche nach Ideen          
7. Bewertung dieser Ideen         
8. Konzepterstellung          
9. Entscheidung: Stop or go         
10. Prototyperstellung          
11. Abnahme des Prototypen         
12. Übergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)      
13. Projektkontrolle          
14. Projekt gegenüber Externen verantworten       
15. Dokumentation          
 
5.3  In welchen Phasen bzw. vor welchen Entscheidungen wurden zusätzliche Besprechun-
gen mit dem Geschäftsführer durchgeführt? (Gabe es Fixtermine für Beratungen?) 
      
1. Durchführbarkeitsstudie für das Projekt        
2. Konkretisierung und Planung des Projektes       
3. Planung der Projektziele         
4. Kosten- und Zeitplanung für das Projekt       
5. Auswahl der Mitarbeiter für das Projektteam       
6. Suche nach Ideen          
7. Bewertung dieser Ideen         
8. Konzepterstellung          
9. Entscheidung: Stop or go         
10. Prototyperstellung          
11. Abnahme des Prototypen         
12. Bestellung von Zulieferkomponenten/ Auswahl ZL     
13. Übergabe an Produktion (Freigabe der Serienfertigung)      
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14. Projektkontrolle          
15. Projekt gegenüber Externen verantworten       
16. Dokumentation          
 
6.  Berücksichtigung der interdisziplinären Zusammenarbeit im Team  
6.1  Wie gestaltete sich die Zusammenarbeit verschiedener Fachbereiche im Team? Welche 
Schwierigkeiten ergaben sich? 
1. Verständnisprobleme/ unterschiedliche Fachsprachen    
2. unterschiedliche Wissensgrundlagen       
3. verschiedene Zielsetzungen in Verbindung mit dem neuen Produkt  
4. Zeitverzögerungen im Projektverlauf bei folgenden  Phasen: 
 Projektplanung (auch Kosten- und Zeitplanung)    
Konzepterstellung        
Prototyperstellung        
Dokumentation        
Bei sonstigen Aufgaben       
 (nähere Erläuterung der Probleme)  
 
6.2 Gab es eine gewisse Anlaufphase, in der sich die Mitarbeiter erst kennen lernen und ein-






   
 
Werte der Kulturdimensionen für ausgewählte Länder 
TABELLE 23: AUSZUG AUS HOFSTEDES LÄNDERKLASSIFIKATION260  
 Power distance (PD)261 Individualism (ID)262 Masculinity (MAS)263 Uncertainty avoidance 
(UA)264
Land Position PD-index Position ID-index Position MAS-index Position UA-index 
Deutschland* 42/44 35 15 67 9/10 66 29 65 
Frankreich 15/16 68 10/11 71 35/36 43 10/15 86 
Großbritannien 42/44 35 3 89 9/10 66 47/48 35 
Japan 33 54 22/23 46 1 95 7 92 
Mexico 5/6 81 32 30 6 69 18 82 
Niederlande 40 38 4/5 80 51 14 35 53 
Panama 2/3 95 51 11 34 45 10/15 86 
Schweden 47/48 31 10/11 71 53 5 49/50 29 
Spanien 31 57 20 51 37/38 42 10/15 86 
USA 38 40 1 91 15 62 43 46 
*) Bundesrepublik Deutschland West 
 
                                                 
260 Vgl. dazu Hofstede (1991) 
261 Vgl. Hofstede (1991), S. 26 
262 Ebenda, S. 53 
263 Ebenda, S. 84 





AktG   = Aktiengesetz  
BetrVG  = Betriebsverfassungsgesetz 
bzw.   = beziehungsweise 
CAD   = computer-aided design (computerunterstütztes Konsturieren) 
d. h.   = das heißt 
EBR   = Europäischer Betriebsrat 
EBRG   = Europäisches Betriebsrätegesetz 
etc.   = et cetera   
FuE    = Forschung und Entwicklung 
FuE-Aktivitäten = Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten 
FuE-Budget  = Forschungs- und Entwicklungsbudget 
FuE-Leitung  = Forschungs- und Entwicklungsleitung 
FuE-Projekt  = Forschungs- und Entwicklungsprojekt 
GF   = Geschäftsführer 
HGB   = Handelsgesetzbuch 
HPWP   = High Performance Work Practices 
i. d. R.   = in der Regel 
KonTraG  = Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich  
Kore   = Kostenrechnung 
lt.   = laut  
MitbestG  = Mitbestimmungsgesetz  
Montan-MitbestG = Montanmitbestimmungsgesetz 
PL   = Projektleiter 
u. a.   = unter anderem 
usw.    = und so weiter 
u. U.    = unter Umständen 
vgl.   = vergleiche 
z. B.   = zum Beispiel 
